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OZET

Inovasyon ve siirdiiriilebilirlik hem isletmelerin jargonunda hem de akademik diinyada son yillarin ilgi
¢ekici konularindan olmaya devam ediyorlar. Her iki kavram da Tiirkiye’de ilk etapta ¢okuluslu sirketlerin
oncii rolii ve Global oyuncu olmay1 basaran biiyiik 6l¢ekli Tiirk sirketlerinin ilgi alaninda girmekle birlikte
Ozellikle son birkag yildir global pazarda soz sahibi olmak isteyen, sirket biiyiikliigiinii global 6lgege tasiyarak
diinya pazarinda da rekabetgi pozisyonunu giiclendirmek isteyen sirketlerin de kurumsal inovasyonu kendi
organizasyon ve Kkdltlrlerine uygulama istekleri ortaya c¢ikmaktadir. Sirketlerin inovasyon surecini
yayginlastirmak, derinlestirmek ve siirekli kilabilmek amaci ile yenilikgi fikirleri canlandiran, yenilikgi
faaliyetleri tesvik eden bir iklim hazirlamak iizere, beserl sermayenin (¢alisanlarin bilgi, beceri ve

hlnerlerinin) yenilik¢iligin temel unsuru olarak gérmektedirler.

Bu c¢alisma, Kurumsal inovasyon faaliyetlerine yonelik biiylik isletmelerdeki temel dinamikleri ve
strdurdlebilir inovasyonu etkileyen ana faktorleri analiz etmeyi amaglamaktadir. Siirdiiriilebilirlige yonelik
toplumsal degisim ve beklentilerin olugmasi ile globaldekine benzer bir egilim ile Tiirkiye’deki sirketlerde de
farkindalik ve ilginin arttig1 goriilmektedir. Boylece isletmeler, bugiiniin ve yakin toplum yararini gézeten ve

onceleyen siirdiiriilebilirlige yonelik caligmalarini ana stratejik planlarinin bir unsuru haline getirmektedirler.

Bu kapsamda, yapilacak faaliyetlerin dogru yodnde ve cercevede planlanabilmesi agisindan
strdurdlebilirligin anlagilmasi olduk¢a 6nemlidir. Dolayisiyla siirdiiriilebilir inovasyonun 6zelliklerinin,
yapilacak faaliyetlerle birlikte sirketlerin ana stratejilerinde ve orgiitsel yapilarinda nasil yerlestirdiklerini ve
nasil kullanilabildiginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu c¢alismada kurumsal surddrilebilir inovasyon
caligmalar1 kapsaminda isletmelerde ana faktorler ve strdurulebilir inovasyonu etkileyen motivasyonlar nitel-
kesifsel arastirma yontemiyle incelenmistir. Isletmelerde siirdiiriilebilir inovasyonu etkileyen faktdrlerin
paralel hareket ederek birbirlerini destekledikleri goriilmiistiir. Sirketlerin kurum kiiltiiriiniin diger faktorleri
basat etkileyen bir rolii oldugu ve surdirilebilir inovasyon igin dijitallesme arzu ve ¢abalarinin artmasina bilgi
yonetiminin heniiz tam olarak gelistirilemedigi buradaki tespitlerimizdendir. Ayrica biiyiik isletmelerin, kendi
geleneksel is uygulamalarini, siirdiiriilebilir inovasyona doniistiirerek kurumsallastirmak icin strddrilebilir
inovasyon konusunda oncl adimlar atarak ilk uygulayicilar olmaya istekli olduklar1 ve surdirilebilir
inovasyonlar1 operasyonel is siire¢lerinin 6tesinde farkli degerlendirerek daha uzun vadeli bir bakis agisiyla
zaman, emek ve yatirim gerektiren bir girisim olarak ele aldiklarini sdyleyebiliriz. Zira isletmeler gelecekte
toplumun beklentilerini karsilayabilmek ve rekabet¢i pozisyonlarini gii¢lendirip tercih edilir olabilmek igin

kurumsal ve strdirtlebilir inovasyonu ana stratejilerinin parcasi haline getirmeyi zorunlu gérmektedirler.

Anahtar Kelimeler: Isletme, inovasyon, kurumsallasma.
i
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ABSTRACT

Innovation and sustainability continue to be interesting topics in recent years, both in the jargon of
businesses and in the academic world. Both concepts are in the field of interest of large-scale Turkish
companies that have managed to become a global player and the leading role of multinational companies in
the first place in Turkey. In addition, their desire to apply corporate innovation to their own organization and
culture emerges. They see human capital (employees' knowledge, skills and talents) as the basic element of
innovation in order to create a climate that stimulates innovative ideas and encourages innovative activities in

order to expand, deepen and perpetuate the innovation process of companies.

This study aims to analyze the main dynamics of corporate innovation activities in large enterprises
and the main factors affecting sustainable innovation. With the formation of social change and expectations
towards sustainability, it is seen that awareness and interest have increased in companies in Turkey with a
similar trend to the global one. Thus, businesses make their sustainability efforts, which consider and prioritize

the benefit of today and the immediate society, an element of their main strategic plans.

In this context, it is very important to understand sustainability in order to plan the activities to be
carried out in the right direction and within the framework. Therefore, it is necessary to determine how the
characteristics of sustainable innovation are placed in the main strategies and organizational structures of
companies together with the activities to be carried out and how they can be used. In this study, within the
scope of corporate sustainable innovation studies, the main factors in enterprises and the motivations affecting
sustainable innovation were examined by qualitative-exploratory research method. It has been observed that
the factors affecting sustainable innovation in businesses act in parallel and support each other. It is one of our
findings here that the corporate culture of the companies has a dominant role influencing other factors and
that information management has not yet been fully developed due to the increase in digitalization desire and
efforts for sustainable innovation. In addition, large enterprises are willing to be the first adopters by taking
pioneering steps in sustainable innovation in order to institutionalize their traditional business practices by
transforming them into sustainable innovation, and by evaluating sustainable innovations differently beyond
operational business processes, it is considered as an initiative that requires time, effort and investment with
a longer-term perspective. Because, businesses consider it necessary to make corporate and sustainable
innovation a part of their main strategy in order to meet the expectations of the society in the future and to

strengthen their competitive positions and be preferred by their customers or consumers.

Keywords: Business, innovation, institutionalization.
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GIRIS

Diinya, tiiketim ve tiiketime bagl kararlar nedeniyle iklim degisikligi, dogal
kaynak kitlig1 ve biogesitliligin kaybolmasi gibi ciddi sorunlarla karsi karsiyadir. Bu
duruma toplumlarin degismesine yol agan tarim devrimi, bilimsel devrim ve sanayi
devrimi gibi bir dizi olaylar sonucunda gelinmistir. Bu devrimler, yasadigimiz
diinyada pek c¢ok degisiklige neden olmakla birlikte biraktiklar1 izler gelecegimizi
belirlemektedir. Suyun, sinirli bir kaynak oldugunun farkina varilmasi, seksenli
yillarda Etiyopya’da yasanan kuraklik nedeniyle olusan kitlikla ilgili haberlerle
olmustur. Gilinlimiizde, bir milyardan fazla insanin asir1 su kithiginda yasamin
siirdiirmeye calistig1 bilinmektedir. Bunun en 6nemli sebeplerinden biri ise gizli su
tiikketiminin artmasidir. Ornegin bir hamburger {iretmek igin 3.000 litre, 1 kg ¢ikolata
icin 27.000 litre, bir fincan kahve igin 100 litre, en ironik olani ise bir litrelik pet sise
suyun {retilmesi i¢in tam dort litre su harcanmaktadir. Siirekli kullandigimiz
bilgisayar, cep telefonu veya arabalar1 ¢alistirmak icin kullanilan her bir ¢ip icin

yaklagik 72.000 litre su harcandigi belirtilmektedir.

Arastirmacilar Antroposen Doneme girdigimizi, insanlifin gezegenimiz
tizerinde yikici bir etkiye sahip oldugunu ve bunun bir tiir olarak hayatta kalmamizi
tehdit ettigini ileri slirmektedir. Antroposen Donem; anlamli bir yasamin Oniine
yepyeni engeller koymakta ve bizi, insan olmaya dair bundan 6nce kimsenin
diistinmek zorunda kalmadig1 olgular1 diistinmek zorunda birakmaktadir. Yasadigimiz
diinyanin sonuyla karsi karsiya oldugumuz i¢in, bildigimiz yaklasimlar ve
kemiklesmis onceliklerimiz temelden sarsilmaktadir. Sonug olarak insanligin, malum

sonun golgesi altinda anlamli kararlar vermesi beklenmektedir (Scranton, 2015: 15).

Is diinyasinin bu kriz ve felaketlere katkida bulunmada kilit rol oynadig
diislincesi ile farkindalik artis1 (6rn., Greenpeace) séz konusudur (Kumar, vd.,
2013:78-86). Bu diisiince yersiz degildir. Ornegin, 2008 yilinda Pavan Suhkdev
onderliginde bir grup saygin ekonomist ve bilim insani tarafindan yapilan analizde,
diinyanin en biiytik 3.000 ticari isletmesinin dogaya ve ¢evreye verdigi zararin bedeli

senede 2,2 trilyon dolar olarak hesaplanmistir. Ayrica bu zararin her sene artis egilimi
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gosterdigi belirtilmistir. Bu bedeller isletmelerce ticari faaliyetlerin topluma yiikledigi
ancak aninda 6denmeyen, ‘dis’ masraf olarak adlandirilan; gevreye verilen zararin,
iklim degisikliginin, kirliligin, ekosistem kayiplarinin bedelidir. Ticari isletmeler
acgisindan, artarak karsilarina ¢ikan sorunlarin bazilarmin hafifletilmesi i¢in kurumsal
kiiltiriin radikal bir sekilde degistirilmesi gerektigi acgiktir. Bu nedenle toplumda
onemli rol oynayan kurumlar, kiiresel zorluklara kars1 fikir birligi icerisinde hareket

etmelerini gerektiren (6rn., Kyoto Protokolii) artan bir baski altinda yasamaktadir.

Bu olumsuz manzaranin merkezinde inovasyonlar; bir¢ok kurumun deger
yaratmanin yeni Yyollariyla birlikte teknoloji, {iriin, hizmet, fikir ve siirecler
kesfetmesine ve/veya gelistirmesine bagli olarak hayatta kalmasini ve biiyiimesini
saglayan can damarlar1 olarak goriilmektedir. Bununla birlikte inovasyonlarin
toplumlarin siirdiiriilebilir kalkinma anahtarlarini da elinde tuttuklar goriisii de yaygin
olarak kabul gérmektedir. Ornegin karbon yayilimindaki teknolojik bir kirilma kiiresel
1sinmay1 hafifletmeye yardimei olabilecek kudrettedir (Ramus ve Montiel, 2005: 377-
414). Fakat yukarida belirtildigi gibi her tiir inovasyon toplum tarafindan arzu
edilmemektedir. Ciinkii bazi inovasyonlarin, ¢evre ve dolayisiyla toplum iizerinde

yikici etkilere yol agtigr goriilmektedir (Yigit, 2014: 251-265).

Stirdiiriilebilirligin sadece ¢evre ile ilgili oldugu genel alginin pesi sira,
inovasyonun da esas itibariyle yalnizca teknolojik meseleleri ifade ettigi asikar
yorumlar giiniimiiz sartlarin1 agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Fayda goriilmeyen bu
bakis agisi, siirdiiriilebilir inovasyonun gevre alanindaki teknolojik modernizasyonunu
kasittan ileri gidememektedir. Siirdiiriilebilir inovasyon parametrelerinin g¢evresel

baglamla ayni boyutta se¢ildigi bir yaklasimin ise yetersiz oldugu 6n goriilmektedir.

Siirdiiriilebilir inovasyon genellikle “toplumsal olarak arzu edilen sonuglara”
imkan veren yenilesimi tanimlamaktadir. Bu tiirden inovasyonlar, glinlimiizdeki bilim
ve inovasyonun mesul olduklari sonucglar araciligiyla, gelecege dair ortak bir
sorumluluk taahhiidi vermelerini  gerektirmektedir. Surddrulebilir  inovasyon
kavraminin gelismesini tesvik etmek igin, ilk olarak diizenlemelerle adim atmak en iyi
yol olarak kabul edilebilir. Ciinkii siirdiiriilebilir inovasyon, simdiye kadar yapilan
uygulamalarda olumlu etkileri olup olmadigini tam olarak kanitlayamamakta; bunun

yerine literatiirde bir yOnetisim ve pazarlama doniisimiiniin gerekli oldugunu
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gostermektedir. Ancak az sayida ¢aligsma sirketlerin siirdiiriilebilir inovasyonlari tegvik
etmek icin nasil bir kapasite gelistirip insa edebileceklerini kapsamli bir sekilde
incelemektedir. Sirdiiriilebilir inovasyon kavramina pazarlama bakis agisiyla

yaklasmakta olan ¢aligma sayis1 yeterli degildir.

Orgiitlerde ¢esitli paydaslar arasinda siirdiiriilebilirlik bilincinin artmasi ile
karakterize bir ortamda, stirdurtlebilirlik i¢in inovasyonun ve yenilik¢iligin; orgiitsel

mesrulagma, itibar ve performans agisindan éneminin artmasi beklenmektedir.

Son yillarda siirdiiriilebilir inovasyon sirketlere 6nemli yeni firsatlar sunsa da
artan bir karmasiklikla giindemlerinde yer almistir. Ciinkii siirdiiriilebilir inovasyonun
diger inovatif yap1 ve girisimlerden farkli bir dogasi vardir. Zorluklarla basa
cikabilecek yeni rutinler ve yetenekler barindiran belirli bir diizenleme gerektirir.
Siirdiiriilebilir inovasyon, bir isletmenin uzun vadeli yonelimi ve planlamast ile iligkili
geleneksel anlayisin Gtesine gecerek siireclerde artan gevresel ve sosyal kaygiyla
karakterizedir. Bu da kavramm "Kaynak Temelli Yaklasim" ile incelenmesi ve

gelistirilmesi gerektiginin 6nemli bir ifadesi olarak goériilmektedir.

Bu ¢alismada biiytik isletmelerin, inovasyonda siirdiiriilebilirlik yonelimleri ve
strdurdlebilir inovasyonun kurum icerisindeki izledigi yollar itibariyle gosterdigi
farkliliklar tespit edilmeye c¢alisilmistir. Gegmis calismalarda isletmelerin
stirdiiriilebilir inovasyon girisimlerinde hem i¢ hem de dis faktorler vurgulanmis olup,
arastirmalar biiyiik isletmelerde siirdiiriilebilir inovasyonu yonlendiren bes temel
faktorli tantmlamaktadir. Bunlar piyasa talebi, yeni is firsatlari, islevler arasi is birligi,
yonetim taahhtdi ve kurum kaltiradir. Bu faktorlerin birlikte hareket edebildikleri,

bazen birbiriyle ¢arpistigi ve giiclendigi goriilmektedir.
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1.KURUMSAL iNOVASYON

1.1. inovasyon Kavram

Inovasyon; toplumsal, kiiltiirel ve yonetsel alanlarda yeni ydntemlerin
kullanilmas1 anlamina gelmektedir. Yenilik, yenilik¢ilik ve yenilesim gibi kavramlarla
da ifade edilebilmektedir. Ancak inovasyonun 6zii, yeni olarak tanimlananlart sosyal
ve ekonomik degerlere doniistiirmektir, dolayisiyla bu kavramlarin onu tam olarak
vurgulamadigi da gozden kagirilmamalidir (Uzkurt, 2017: 9). Yani ortaya ¢ikan her
yenilige inovasyon olarak adlandirilmamaktadir. Inovasyonu yenilikten ayiran baslica
farklilik inovasyonun bir problemi ¢oziiyor veya bir yarar ortaya koyabiliyor
olmasidir. Bir kavram olarak yenilik, bir siireci ve bir sonucu temsil eder. Inovasyon
ise isletmeye Ozel tasarimdan iiretime, isletme yaklasimlarindan pazarlama
yontemlerine ve dagitima kadar bir¢ok alanda goriilebilmektedir (Erdil vd., 2018).
Makro diizeyde inovasyon, endiistri, bilim ve teknolojinin paradigmasini degistirme
yetenegini temsil eder. Bununla birlikte, mikro bir perspektiften, mevcut pazarlama
kaynaklarini, teknoloji kaynaklarini, becerileri, bilgi yeteneklerini ve stratejilerini
temsil eder (Garcia ve Calantone, 2002: 113). Inovasyon iki bilesen gerektirir. Yeni
fikirler iireterek piyasaya sunarlar (Kosa, 2019: 1794). Isletmeler arasi rekabet
kavramina dogrudan yansiyan biiyiime ve ulusal rekabet avantaji, inovasyon odakli

arastirmalarda 6énemlidir (Furman vd., 2002: 901).

Ekonomik Is birligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), inovasyonu iiretim siireci
kapasitesini  gelistirmek, yeni iriin perspektiflerini zenginlestirmek ve yeni
organizasyonel uygulamalar yoluyla yeni bilgiler tiretmek i¢in dijital doniisiim i¢in bir
firsat olarak gormektedir (OECD ve Eurostat), 2005: 33. Bu baglamda isletmede iyi
bir inovasyon siireci hem rekabet agisindan hem de bilgi aginin biiylimesiyle baglantili
olarak giic kazanmasin1 saglar (Giiler ve Veysikarani, 2018: 158). Bu durumda
isletmelerin inovasyon yeteneklerini arttirmalar1 ayn1 zamanda rekabet giiclerini de
arttirmalart ile sonuglanir. Tasarim, Ar-Ge ve yenilik kavramlari, teknoloji ilerledikge

is dinamiklerini tamamlayan ve tamamlayan etkili unsurlardir (Sahin, 2009: 36).
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Glinlimiiz kosullarindaki isletmeler Ar-Ge’ye 6nem vererek inovatif olmakla
stratejik boyutta onemli kazanglar elde etmislerdir (Zerenler vd., 2007: 653). Bu
baglamda isletmeler mevcut yenilik tlirlerinden bir veya birkagini benimseyebilmekte
veya uygulayabilmektedir. TUIK (2019) raporuna gére 2018 yilinda 10 ve daha fazla
calisan1 olan sirketler inovasyon arastirma faaliyetlerinde bulunuyor. 10-49 calisani
olan isletmelerin %33,9'u, 50-249 calisani olan isletmelerin %43,3'i ve 250 ve daha
fazla calisan1 olan isletmelerin %58,2'si {iriin ve hizmetlerini onemli Olgiide
tyilestirmistir. Sanayi sektoriinde yenilik yapan isletmelerin yiizde 39'u; Bu oran

hizmet sektoriinde %32,4'tlir (TUIK, 2019).

1.2. inovasyon Tipleri

Burada inovasyonun uygulama alanlarina gore olan temel ayrimlar ( {iriin —
iriin performansi, pazarlama, stre¢ sosyal ve organizasyonel), teknoloji seviyesine
gore, etki derecelerine gore, neden oldugu degisimin tiriine gore ve inovasyonun

kaynagina gore farkli inovasyon tipleri incelenmistir.

1.2.1. Uygulama Alanlarina Gére inovasyon Tipleri

Uygulama alanlarina gére inovasyon tipleri; Uriin ve iriin performansi
inovasyonu, sure¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu, sosyal inovasyon ve

organizasyonel inovasyon olmak iizere bes ana baslikta ele alinmaktadir.

1.2.1.1. Uriin inovasyonu

Urlin inovasyonu aslinda radikal yenilikler olarak ifade edilebilir (Kusat ve
Kosekahyaoglu, 2011: 3). Yeni bir driiniin gelistirilmesi, mevcut bir drinln
tyilestirilmesini veya yeni bir bilesen veya iirlin yaratmak i¢in kaynaklarin
kullanilmasini igerir (White ve digerleri, 1988: 14; Kleinknecht ve digerleri, 2002:
114). Ayrica yeni formlar kazanarak diriinlerin verimliligini artirmayr ve yeni
faaliyetlerle hedef diizeye hizmet etmeyi amaglayan bir inovasyon turidir (Unal,
Kylynch, 2016: 102). TUIK (2019) inovasyon arastirma istatistiklerine gore sirketlerin
%20,9'u liriin inovasyonu bulunmustur. Bunlar arasinda mal yeniligi yapanlarin orani

%82, hizmet yeniligi yapanlarm orani ise %69,1 olarak hesaplanmigtir. Uriin veya
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hizmet inovasyonu geleneksel anlamda siklikla ilk akla gelen inovasyon alani olarak

one ¢ikmaktadir.

1.2.1.2. Siire¢ Inovasyonu

Siire¢ inovasyonu sirketlerin kurumsal inovasyon programlarin baslangic
safhasinda ilk ele alman iyilestirme alanlar1 olarak one ¢ikmaktadir. Verimsiz is
siireclerinin ele alinarak, bunlar mal ve hizmet tedarik siireci, liretim safhalarindaki
stirecler, ambalajlama, depolama, dagitim gibi tretim sonrasindaki problemli
alanlardaki sorunlarin giderilmesi verim ve deger artig1 saglamak maksadiyla yapilan
yenilikleri ve ortaya konulan farkli ¢6ziimleri kapsamaktadir. Bu alanlarda isletme ya
mevcut sistemini tamamen degistirerek ya da mevcut sisteminde belirli iyilestirmeler
yaparak bir degisim yaratabilecektir. Bu degisimlerin sonucunda isletme
kaynaklarinda hammadde, yari-mamul, enerji, zaman ve isgiicii insan kaynagi
istihdaminda tasarruf edebilecek, maliyetlerini azaltarak, toplam kaliteyi arttirmaya
etki edebilecektir. Ayrica miisteriler i¢in tiriin ve hizmetlere ulasmada kolaylik, hiz ve
etkinlik saglanabilecek ve patentlerin korunmasina iliskin yasanan sorunlarin
ustesinden gelinmesinde cozimler Uretilebilecektir. Biitiin bunlar isletmeler i¢in
bilyiik bir rekabet avantaji yaratacaktir (Uzkurt, 2017: 26-27). Uretim siirecleri ve
teslimat ydntemlerinin modernizasyonu ve uygulanmasi 6n plandadir. Uretim
yonteminin yenilik uygulamasi, mal ve hizmetleri kapsayan her tiirlii makine, techizat
ve yazilart kapsarken, teslim yontemi isletmenin lojistik faaliyetlerini, isletmenin
girdi, ara¢ ve gerec dagitiminmi ve dis kaynaklar1 kapsamaktadir. (Shahin, 2009: 264).
TUIK (2019) inovasyon arastirma istatistiklerine gore, sirketler genellikle iiretim
yontemleriyle inovasyon yapiyor. %?29'unun is siireclerinde yenilik yaptig
gozlemlenmistir. Bununla birlikte en fazla yenilik, %79,6’lik bir oranla mal {iretme
ve hizmet saglama iizerinde olmustur. Uriin ve hizmet alanindaki inovasyonlarin en

sik yapilan ve ilk akla gelen inovasyon alani oldugunu sdyleyebiliriz.
1.2.1.3. Pazarlama Inovasyonu

Pazarlama inovasyonu, daha once hi¢ kullanilmamis bir isletmeye yeni bir

pazarlama yonteminin uygulanmasini ifade etmektedir (Tokucu ve Yiice, 2013: 62).
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Bagka bir deyisle pazarlama alaninda inovasyon, bir disiplin olarak inovasyon
stirecindeki pazarlama faaliyetlerini kapsamaktadir. Bu, 6rnegin miisteri ihtiyaglarina
yonelik arastirmalari, miisterilerle konsept ve prototip testlerini ve yeni iirlinlerin
pazarlanmasini i¢erebilir. Bunlarin hepsi inovasyon yonetimindeki Kilit gorevlerdir ve
yeniliklerin pazarlamasi inovasyon basarisinin saglanmasinda ve arttirtlmasinda ¢ok

onemli bir rol oynamaktadir.

Peter Drucker, "Isletmenin yalmzca iki islevi vardir- pazarlama ve yenilik"
demisti. Pazarlama ve inovasyonu sirketin bagarisinin énemli temeli olarak goriiyordu.
Pazarlama, satiglar1 artirma gorevlerini igerir. Odak noktasi miisteri ve pazar
odakliliktir; tiim triinler, hizmetler ve siirecler, miisterilerin ve kullanicilarin
ihtiyaglart ile uyumlu hale getirilmelidir. Pazarlamanin odaginda kritik 6nemdeki
“miisteri” oldugu i¢in, yani miisteriyi dogru anlamak, beklenti ve ihtiya¢larin1 tam
olarak ongorebilmek. Bu, pazarlamanin amacina ve roliine inovasyon perspektifinden

daha derinlemesine bakmak igin yeterli bir neden olarak gorulebilir.

Pazarlamanin ¢ok kapsamli bir rolii vardir. Bunlara tnlii 4P ile pazar
arastirmas1 ve stratejik gorev dahildir. Pazar arastirmasi, bir yandan mevcut ve
gelecekteki pazar ihtiyaglarinin, diger yandan olasi pazar potansiyellerinin
aragtirtlmasini igeren misteri ihtiyaglarmin belirlenmesini igerir. Pazarlama da
stratejik bir rol oynar. Kurumsal stratejiye dayali olarak pazarlama planlari hazirlanir.
Cogu durumda, pazarlama, 6rnegin pazar bilgileri temelinde stratejik olarak 6nemli

pazarlar1 tanimlayabildikleri i¢in, stratejilerin gelistirilmesinde de dncii bir rol oynar.

4P, pazarlama iiriinleri i¢in pazarlama karmasidir. Bu amag i¢in dort kaldirag

mevcuttur: liriin tasarimi, fiyatlandirma politikasi, iletisim ve dagitim ve satig tiirii.

Pazarlama fonksiyonlarinin agik¢a gosterdigi gibi, pazarlama ve inovasyon
arasinda birgok drtiisme vardir. Ornegin, trendleri analiz etmek, miisteri ihtiyaclarini
arastirmak ve Uriin gelistirme ve iirlin tasarimi ile pazarlama karmasi i¢inde iiriin
politikasin1  belirlemek de inovasyon yonetiminin islevinde bulunmasini

bekleyebiliriz.

Uriin tasarimi, iiriin yerlestirme, {irlin promosyonu veya biiyiik fiyat
degisikliklerinin tiimii pazarlama yeniliginin uygulamalaridir. Bu bagvurular "teknik

olmayan yenilik" sinifinda alinmistir. (Elgi, 2012: 20-21).
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1.2.1.4. Sosyal Inovasyon

Sosyal inovasyon, nihai olarak bireylerin ve topluluklarin refahini ve refahini
tyilestirmeyi amaglayan kavramsal, siireg, iirlin veya organizasyonel degisim anlamina
gelen yeni ¢oziimlerin tasarimi ve uygulanmasi anlamina gelir. Sosyal ekonomi ve
sivil toplum tarafindan istlenilen bir¢ok girisimin, ekonomik kalkinmaya katkida
bulunurken, sosyo-ekonomik ve ¢evresel sorunlarla basa ¢ikmada yenilik¢i oldugu
kanitlanmistir. Sosyal inovasyonun potansiyelinden tam olarak yararlanmak igin,
kamu, kar amaci giitmeyen ve 6zel aktorlerin sosyal olarak yenilik¢i ¢cozimleri birlikte
inga etmelerini ve uygulamalarin1 ve boylece sosyo-ekonomik sorunlari ele almaya,
daha giiclii bolgesel dayaniklilik olusturmaya ve daha iyi hale getirmeye katkida
bulunmalarini desteklemek i¢in etkilestirici bir politika ¢ercevesine de ihtiyag vardir.
Sosyal inovasyon bazen toplumsal fayday1 saglayacak veya artiracak bir iiriin veya
hizmet seklinde ortaya ¢ikabilecegi gibi bazen de bu iiriin ve hizmetlerin iiretim ve
sunum sureci olarak kendini gosterebilmektedir. Bu baglamda {iriin, hizmet, siire¢ ve
pazarlama inovasyonu olmadan, organizasyonel inovasyon yapilmadan sosyal
sistemin gelismesi miimkiin olmamaktadir. Dolayisiyla sosyal inovasyon, diger

inovasyon tiirleriyle i¢ i¢e diistiniilmelidir (Uzkurt, 2017: 29).

Sosyal inovasyonun sonuglar1 ile glinlik hayatimizda siklikla
karsilagabiliyoruz. Cesitli saglik yardim yardim saglik gruplari, evsizlere konut insa
etme projeleri; online- telefon yardim hatlar1 ve bagis toplama; mahalle kresleri ve
mahalle bekgileri; Wikipedia ve Acik Universite; tamamlayici tip, biitiinsel saglik ve
bakimevleri; mikro kredi ve tiiketici kooperatifleri; hayir kurumlar ve adil ticaret
hareketi; sifir karbonlu konut planlar1 ve topluluk riizgar ¢iftlikleri; tilkemizde siklikla
karsilagtigimiz sokak hayvanlar1 bakim, besleme ve sahiplendirme c¢aligmalari.
Bunlarin hepsi sosyal inovasyonun oOrnekleridir; karsilanmayan acil ihtiyaglari
karsilamak ve insanlarin yasamlarini iyilestirmek igin ¢alisan yeni fikirleri bu grupta
gorebiliriz. Sosyal inovasyon kapsaminin, sosyal bir ihtiyact karsilama hedefiyle
motive edilen ve agirlikli olarak birincil amaglar1 sosyal olan kuruluslar tarafindan
gelistirilen ve yayilan yenilik¢i faaliyetler olmasi, bu noktada, sosyal inovasyonu,
genellikle kar maksimizasyonu ile motive edilen ve ticari, isletme inovasyonlarindan
ayirmaktadir. Burada da bazi istisnai Ornekler olabilir, O6rnegin sosyal

organizasyonlarda onciiliik edilen ancak daha sonra igletmeler tarafindan benimsenen
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uzaktan egitim modelleri veya engellilerin ise girmesine yardimci olmak i¢in yeni

yaklasimlar gelistiren kar amacl isletmeler gibi.
1.2.1.5. Organizasyonel Inovasyon

Organizasyonel inovasyon isletme rutinindeki birtakim degisikliklerle
etkinligi, verimliligi, karlilig1, esnekligi ve yaraticilig1 artirmay1 amaglayan inovasyon
tiiriidiir (Sahbaz ve Tanyeri, 2018: 238). Bu baglamda orgiitsel inovasyonun sosyal
inovasyon onciiliigiinde igsel degisim yarattig1 sdylenebilir (Unal ve Kylynch, 2016:
103). Orgiitsel yenilik yapisal ve prosediirel olarak ikiye ayrilabilir. Yeniden
yapilandirma; Hiyerarsiyi, hesap verebilirligi ve bilgi akisin1 degistirmek ve
gelistirmekle 1ilgilidir. Prosediirel yenilik ise bir isletmenin operasyonlarinin
gelistirilmesi ve degistirilmesini veya iiretim sirasinda kullanilmasini igerir
(Armbruster vd., 2008: 647). Iste kurumsal inovasyon alanindaki en iyi
uygulamalardan bazilaridir (Tavassoli ve Karlsson, 2015: 1890):

e Yeni stratejilerin tanitilmasi ve uygulanmast,

e (Calisanlar aras1 bilgiyi paylasma, kodlama, yayma, depolama ve bu
kapsamdaki uyum saglama becerilerini gelistiren bilgi yonetim sistemlerinin
tanitilmasi,

¢ Yeni yonetim ve kontrol sistemleri siire¢lerinin tanitilmasi,

e Merkezi yonetim anlayisini ve takim ¢aligmasini tesvik eden orgiit yapisinin
tanitilmasi,

e Isletmenin dis paydaslar ile iliskilerin tanitilmas,

e Isletmedeki kilit pozisyonlar i¢in personel segimi ve istihdamu.

1.2.2. Teknolojik Ozelliklerine Gére inovasyon Tiirleri

Teknolojik o6zelliklerine gore inovasyon tlrleri, teknolojik inovasyon ve

teknolojik olmayan inovasyon olmak {izere iki alt baglikta ele alinmistr.
1.2.2.1. Teknolojik Inovasyon

Teknolojik yenilik, teknolojinin gelismesi veya mevcut teknolojinin
kullanilmast sonucu ortaya ¢ikan bir yenilik tirtidiir (Uzkurt, 2017: 27). Yeni bilgi
uretmek, yeni drinler tretmek igin gelismis {iriin ve yontemler gelistirmek, hizmet

fikirleri olusturmak, iiretilen fikirleri is modellerine doniistiirmek ve piyasaya sunmak
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icin emek ve fiziki kaynak siirecini organize etmek ve yonlendirmek anlamina gelir

(Akyos, 2006: 12).
1.2.2.2. Teknolojik Olmayan Inovasyon

Teknolojik olmayan inovasyon, inovatif faaliyet stirecinde teknolojik girdinin
yogun olarak yer almadigi, hatta teknolojinin hi¢ kullanilmadig1 inovasyon tiiriinii
ifade etmektedir. Bu kapsamda teknolojik olmayan inovasyonlarin genellikle trin ve
hizmetlerin sunumunda, depolamada, personelin yonetim ve caligma big¢imlerinde
ortaya ¢iktig1 sOylenebilir. Bu dogrultuda, yeni veya mevcut iirlinler i¢in farkli pazarlar
bulunarak gerceklestirilebilecek pazarlama inovasyonu ya da {icretlendirme
sisteminde yapilacak organizasyonel inovasyon, teknolojik olmayan inovasyona drnek

teskil etmektedir (Uzkurt, 2017: 27).

1.2.3. Etki Derecelerin Gore inovasyon Tiirleri

Etki derecelerine gore inovasyon tiirleri, artimsal (adimsal) ve radikal olmak

Uzere iki alt baslikta agiklanmustir.
1.2.3.1. Artimsal (Adimsal) Inovasyon

Artimsal inovasyon, adim adim (kademeli) yapilan, birtakim gelistirmeler ve
tyilestirmeler biitiinii olarak degerlendirilen ¢alismalar1 ifade etmektedir (Elgi, 2006:
16). Dengiz ve Belgin (2007: 268) Artimsal inovasyonu iiriin ve siire¢ 6zelinde yavas
bir bicimde bilinenden bilinmeyene dogru giderek elde edilen iyilestirmeler olarak
degerlendirmektedir. Bu tiir iyilestirmeler kisa donemli hedeflere yonelik olup
gerceklestirilen inovasyonlarin birgogu bu kategoride yer almaktadir. Ancak yeni iiriin
veya siirecin artimsal inovasyon olabilmesi i¢in, s6z konusu {iriin veya siirecin islevsel
olarak ya da ongoriilen kullaniminda 6nemli degisiklikler gézlemlenmelidir (Dinler

Sakaryali, 2014: 190).
1.2.3.2. Radikal Inovasyon

Genellikle yogun gelistirme sonucu, miisteri veya isletme i¢in yeni olan ve
isletmelerin uygulamalarinda 6nemli degisikliklere yol acan gelismeler toplulugu
olarak adlandirilan radikal inovasyon, teknolojik ilerlemenin temelden degisimi
nedeniyle ‘yetkinlik yok edici’ olarak tanimlanmaktadir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 116;

Unal ve Kiling, 2016: 103). Radikal inovasyon, mevcut iiriin ve siiregleri iyilestirmek
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yerine tamamen yeni {irlin ve siireclerin yaratilmasidir (Dengiz ve Belgin, 2007: 268;
Kelesoglu, Kalayct, 2017: 81). Aslinda bu yenilikler mevcut teknolojiyi yok edecek
(Akin ve Reyhanoglu, 2014: 28). Bu baglamda yeni iiriinler ve siiregler ortaya ¢iktik¢a
yasamda ve davranislarda bazi farkliliklar ve degisimler ortaya ¢ikmaktadir (Dinler
Sakaryali, 2014: 189).

1.2.4. Neden Oldugu Degisimlere Gore Inovasyon Tiirleri

Neden oldugu degisimlere gore inovasyon tiirleri, yikict (diizen bozucu) ve

destekleyici (stirdiiriilebilir) inovasyon olmak iizere iki alt baslikta ele alinmuistir.
1.2.4.1. Yikic1 (Diizen Bozucu) Inovasyon

Yikict inovasyon, drun ve hizmetlerin ulasilabilir olmadigi ya da tercih
edilmedigi bir ortamda isletmelerin mevcut hizmetleri daha kolay, uygun ve daha karli
bir sekilde yonetme siirecini ifade eder (Christensen vd., 2011: 2). Bu anlamda kesintili
inovasyon, mevcut sistemleri sarsarak ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik yenilikgi
¢Oziimler biitlinii olarak tanimlanabilir. Daha Onceki tiriinler tarafindan onerilen ve

daha 6nce hi¢ kullanilmamis, olgunlasmamis bir pazarda tanitilan bir yeniligi temsil

eder (Uzkurt, 2017: 25).

Teknolojik degisimler veya pazardaki diger degisiklikler nedeniyle rekabetin
ana unsurlar1 degistiginde; sirketler artik, kendilerini insanlarin giderek daha az
istedikleri seylerde daha iyi ve daha iyi hale getirmislerdir. Bu asamada, sirketlere
urtinlerini yenilemek yardimci olmayacagindan — bu noktada is modelinin gdzden
gecirilip yenilenmesi gerekir. Genellikle, mevcut bir pazardaki geleneksel, kabul
gormiis deger Onerisi teklifleri 6nemli 6lgiide degistiginde bu yikici inovasyon
meydana gelir. Tipik olarak, yeni bir oyuncu, mevcut bir pazara yeni teknoloji veya is

modeli (veya bu ikisinin bir kombinasyonu) ile girerek, yerlesik sirketin tekliflerinden

farkl1 olan yeni ve essiz deger Onerisi ile pazara hitap girmektedir.
1.2.4.2. Destekleyici (Surduriilebilir) inovasyon

Destekleyici inovasyon, mevcut tirlinlerin performansini artirmaya yonelik
inovasyon tiiriidiir. Bu dogrultuda, radikal 6zelliklere sahip olabilecegi gibi artimsal

ozelliklere de sahip olabilir. S6z konusu inovasyonun ana amaci, mevcut pazardaki
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temel miisteri gruplarinca kullanilan mevcut iirlin ve hizmetlerin, yeni ihtiyaglari

karsilayacak sekilde performansinin artirilmasidir (Uzkurt, 2017: 25).

Cogu inovasyon aslinda burada gergeklesmektedir, cunki genellikle
halihazirda yaptigimiz islerde daha iyi olmaya c¢alistyoruz. Mevcut pazarlardaki
mevcut yetenekleri gelistirmek istiyoruz ve hangi sorunlarin ¢oziilmesi gerektigine ve

bunlar1 ¢6zmek i¢in hangi beceri alanlarinin gerekli olduguna dair net bir fikre sahibiz.

1.2.5. Kaynaga Gére Inovasyon Turleri

Kaynagina gore inovasyon tiirleri, kapali ve agik inovasyon olmak tizere iki alt

baslikta agiklanmustir.
1.2.5.1. Kapali1 inovasyon

Isletmeler kendi iginde, kendi olanaklari ile bir inovasyon faaliyetinde
bulunmak isterlerse bu kapali inovasyona bir 6rnektir (Kelesoglu ve Kalayci, 2017:
81). Bu baglamda isletmeler, Ar-Ge laboratuvarlart olusturmak, gelistirmek ve
pazarlamak icin i¢ ve dis kaynaklar1 kullanir. Isletmelerin kapali inovasyon
uygulamalarinda basarili olabilmeleri i¢in nitelikli is giicline sahip olmalari, yeni
kesiflerden yararlanarak rekabet avantaji elde etmeleri ve Ar-Ge'de Oncii olmalari

onemlidir (Yigit ve Aras, 2012: 487).
1.2.5.2. Agik Inovasyon

Isletmeler dis kaynaktan aldiklar1 destek ile inovasyon faaliyetinde bulunmak
isterlerse bu agik inovasyona bir ornektir (Kelesoglu ve Kalayci, 2017: 81). Teknoloji
tabanli sistemler ve uygulamalar, agik inovasyon stratejilerini destekler. Ozellikle
dijital ¢agin hizi, kullanilabilirligi ve rahathigi, inovasyon siirecini daha verimli hale
getirme kolaylig1r saglamaktadir. Acik inovasyonun kullaniminda zamandan ve
paradan tasarruf saglanarak elde edilen ekonomik faydalar, dijital doniisiim siirecinden

faydalanarak uyum siirecini kolaylastirabilir (Ovaci, 2017: 126-127).

Acik inovasyon paradigmasi, teknolojilerin giderek daha karmagik hale
geldigi, yani tek bir kisi veya kurulus tarafindan anlagilmasi ve yonetilmesi daha zor
hale gelen diinya ¢apinda bir ekonomide, is birligi yapacak ortaklar bulmanin gerekli
oldugunu kabul eder. Burada genellikle Acik kaynak ile agik inovasyonun

karistirtldigini gorebiliyoruz. Yani, A¢ik inovasyon, genellikle yazilim gelistirmede
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sik karsilastigimiz acik kaynak uygulamalariyla karigtirilir. Insanlar siklikla bu iki
kavramu iligkilendirir ve bir agik inovasyon stratejisini benimsemenin mutlaka fikri
miilkiyet haklarindan vazge¢gmek ve bilgisini kamu mali haline getirmek anlamina
geldigine inanirlar. A¢ik kaynaktan farkli olarak, agik inovasyon, herkese agik bir
sahiplik olusturan bir toplulukla ilgili degildir. A¢ik inovasyon, ¢ogunlukla iki tarafli
(veya ¢ok tarafli) is birlikleri gelistiren, teknoloji pazarlarinda bilgi ticareti yapan veya

arastirmalariin bir kismini disaridan temin eden isletmelerle ilgilidir.

1.3. inovasyon Kaynaklar
Bu kisimda inovasyonun igsel ve digsal kaynaklari ele alinmistir.

1.3.1. i¢sel Kaynaklar

Isletmeler, kapasitelerini artirmak igin yeni kaynaklara ihtiyac duyabilirler. Bu
nedenle inovasyon yaparak kendilerine kaynak yaratirlar. Dort tir dahili yenilik
kaynag1 vardir: ani gelisme, tutarsizliklar, siire¢ gereksinimleri ve pazarin yeniden
yapilandirilmasi. Ani gelisim, is diinyasindaki acil durumlarin yenilik¢i uygulamalara
doniistiiriilebilecegini gdstermektedir. Olumsuz bir durum, elde edilen sonuglarin
beklentileri ne kadar iyi karsiladigin1 belirler. Hatanin neden oldugu beklenen durum
sonucunda yeni inovasyon uygulamalari ortaya g¢ikabilir. Siire¢ gereksinimleri,
yeniligin gerekli oldugu durumu yansitir. Pazar yapisindaki degisiklikler, sektoriin
ihtiyaglart degistikge {iriin ve hizmetler igin yeni firsatlar1 yansitmaktadir (Drucker,
1985).

1.3.2. Digsal Kaynaklar

Isletmenin  kontrolii disinda olan gelismeler karsisinda, inovasyon
uygulamalar1 digsal kaynaklar araciligiyla gerceklestirilebilir. Dis inovasyonun ii¢
kaynagi vardir: demografik degisim, algi degisikligi ve yeni bilgi. Demografik
degisim, dijital agin hizli gelisimini yansitmaktadir. Isletmeler, miisteri ihtiyaglarina
hizli bir sekilde yanit vermek icin inovasyon uygulamalarina dénebilir. Insanlarin
yasam tarzlar1 degistik¢e algilar da degisir. Kiiltiirel faktorler ve insanlarin tutumlari,

isletmeleri yenilik yapmaya yonlendirir. Yeni bilgilerle, isletmeler yenilik kapasitesini
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etkileme firsatlariyla karsi karsiya kalabilirler. Bu nedenle yeni bilgi, ilk inovasyon

deneyimi i¢in yeni bir baslangici isaret eder (Drucker, 1985).

2. KURUMSALLASMA

2.1. Kurumsallasma Kavramm

Kurumsallasma hem bir siireg hem de bir 6zellik degiskenidir. Sirecin
herhangi bir asamasindaki eylemin anlami, aktorler toplum tarafindan tanimlanan
gercekligi aktardikca, toplum gercekliginin asagi yukari ortak bir 6zelligi olarak
tanimlanabilir. Bu nedenle, kurumsallasmis eylemler nesnel ve digsal olarak
anlagilmahidir. Eylemler, eylemin genel anlamini degistirmeden diger katilimcilarla
tekrarlanabiliyorsa nesneldir, eylemin 6znel anlami ise 6zneler arasi bir deger olarak
yeniden tretildiginde digsal hale gelir ve eylem digsal olanin bir pargasi gibi goriiniir.
Diinya. . Hedefler ve goriiniisler genellikle degiskendir, ¢linkii biri artarken digerinin
nedeni artar. Bu iki degisken arasinda anlamli bir iliski olmasina ragmen
kurumsallasma derecesi yliksekten diisiige degisebilmektedir. Bu nedenle,
kurumsallagsma diizeyine bagli olarak eylemler farklilik gostermektedir. Baska bir
deyisle, tesvikler veya karsit yaptirimlar yoluyla dogrudan sosyal kontrol gerekli
degildir. Aslinda kurumsallasmis eyleme yonelik yaptirimlarin kurumsallagsma
eksikligi etkisi vardir. Daha gercekei ve daha az kisisel goriiniirler (Y1lmaz, 2018: 31-
33).

Orgiitsel teori, siirekli kullanimda olana kadar bir seyin ve yeni bir olgunun

(yeni fikirler, yeni araglar ve genel olarak yenilik) ticari faaliyetlere dahil
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edilmesindeki ¢esitli agamalarin dogasini tanimlar. Bu siirece orglitsel teorik iliskiler
kullanilarak kurumsallagsma denir. Teori, kurumsallagsma silirecinin {i¢ asamasini
tanimlar. Bu genellikle bir sirketin kiigiik veya sinirli bir boliimii i¢in gegerlidir. Bir
sirkette yeni fikirlerin ve araglarin yayilmaya basladigi sonraki asama, nesnellestirme
veya yarl kurumsallasma asamasi olarak adlandirilir. Bu, tiim siirecin en 6nemli
asamasidir. Bu asamada, genellikle yenilikgi bir fikrin veya aracin gelecekteki tanitimi

tamimlanir (Y1lmaz, 2018: 31-33).

Kurumsallasma, c¢esitli sosyal ortamlarda beklenen uygulamalarin
gelistirilmesi ve Ogrenilmesi siirecidir. Kurumsallasma i¢in farkli tanimlar
yapilmaktadir. Peters ve Waterman’a gore kurumsallasma; “Yapilan isin gereklerinin
Otesinde, sistemi degerler ile kaynastirmaktir”. DiMaggio ve Powell,
kurumsallagsmay1, bir orgiitiin yapisal unsurlarinin sahip olduklar1 dis mesruiyete
dayali olarak belirli bir yapiy1 benimseme siireci olarak tanimlamaktadir.
Kurumsallasma, yeni normlari, degerleri ve yapilart mevcut normlara, degerlere ve
yapilara entegre etme siirecidir. Toplumsal iligkilere istikrar ve ongorulebilirlik
kazandiran ve bunlar1 kalici hale getiren bir siirectir. Kurumsallasma; Orgiitlerin
cevreye (Orgutsel cevre/orgutsel alan) gére uyum sirecini ve bu orgutlerin zaman
icindeki ilerlemesini agiklar. Diger bir deyisle kurumsallagsma; Belirli bir ¢evrede
faaliyet gOsteren organizasyonlarin yapist ve operasyonel oOzellikleri ile ¢evrenin
ozellikleri ile organizasyon yapisi arasinda zaman i¢inde meydana gelen benzerlikleri
gosterir. Kurumsallagsma, bir kurumun yaratilmasi ve yeniden kurulmasi siirecidir.
Bireylerin ortak bir toplumsal gerceklik tanimini kabul etme siireci, kurumu
mesrulastirmaktir. Kurumsallagsma {izerine c¢alismak, kurumlarin ortaya ¢ikma,

degisime direnme ve aktarma yetenegine odaklanmak demektir (Yilmaz, 2018: 31-
33).

Cevresel uyum agisindan kurumsallasma, c¢evresel degisime ek olarak bir
organizasyonun doniistimii ve bu alanin standardizasyonu olarak tanimlanmaktadir.
Diger bir deyisle kurumsallasma; Toplumda diizenli, istikrarli ve tamamlayici
kaliplara yol agan istikrarsiz, kotli organize edilmis veya dar teknik faaliyetlerin
sonucudur. Kurumsallasmanin belki de en onemli yonii, mevcut hedefin teknik
gerekliliklerinin 6tesine gegen degerlerin biitliinlesmesidir. Bir organizasyon i¢in asil

zorluk, yeni durumlara hazir olmak veya onlar1 degistirmektir. Bir organizasyon daha
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kurumsallastik¢a, daha spesifik, daha spesifik ve organizasyonun i¢ yapisina gomiilii
belirli yeteneklere veya bazen yetersizlige sahip olma olasiligi daha diisik olma
egilimindedir. Liderin kilit rolii, organizasyonel siirecin maliyet ve faydalarini kontrol
etmek ve izlemektir. Orgiitsel teori, ic ve dis cevrelere verilen yanitlar olarak
tanimlanan Orgiitsel etkilesimlerden ve uyarlanabilir kaliplardan ortaya ¢ikan
benzersiz kaliplari, siiregleri, goriiniimleri, stratejileri ve yetenekleri takip eder (Keser,
2018: 34).

Kurumsallagsma, tanimlanmasi ¢ok zor olan c¢ok belgeli bir kavramdir.
Kurumsallasma ve kurumsallasma kavraminin bu farkli baglamlarda ele alinmasi
gerekmektedir, ¢linkii "kurumsallagma belirli bir bakis agisina uygun bir tanim degil,
anlagilmas1 gereken bir yaklasimdir". Kurumsallasma ve kurumsallasma, genel
sosyolojide birbirinin yerine kullanilan terimlerdir. Bircok kurumsal tanim farkli
sekilde tanimlanmistir. Genel olarak organizasyon; “Organize bir grup, sabit bir birim,
bir prosediir olarak tanimlanabilir. Bu anlamda bir kural, bir toplum insa etmek i¢in
gerekli olan bir kurallar dizisidir. Selznick'e gore orgiit; Katilimcilarin kararlarini
belirleyen smirlar1 ortaya ¢ikaran bir diizenleyici faktor olarak dis ¢evreden ortaya
cikar. Jepperson'a gore sosyolojik degere sahip kurumlar kavrami; Siirecler formalite
ve organizasyonu icerir ve bu siirecler genellikle sosyal kurallarin olugturulmasi olarak
yorumlanir. Idin'e gdre kurum, bireylerin temel ihtiyaclarini karsilamak igin tutarls,
tutarli ve yaygin bir yapi, oriintii, rol ve iliski yapisidir. Ozankaya'ya gore “diisiinceler,
inanclar, gelenekler, davraniglar, yapilar, nesneler, belgeler, semboller gibi 6zgiin
ogelerden olusur; Uyum i¢inde galisan tutarl bir biitiindiir. Cooley'in sosyolojik bir
bakis agis1 iceren tanimina gore kurum; Esasen kamuoyu disinda bir nitelik olan halkin

oylarmin belirli ve sabit bir agamasi olarak tanimlanmaktadir.

Bu o6zelliklerdendir ki, kurum “kisilerin temel sosyal gereksinimlerini
karsilama amaciyla belirli onaylanmis ve birlestirilmis tarzlarda oynadiklari, oldukca

stirekli sosyal oriintii, rol ve yapis1” olarak tanimlanabilir (Yazici, 2018: 3-4).

2.2 Kurumsallasmanin Ozellikleri

Onceden belirlenmis kurallara, yasalara ve diizenlemelere baglh kalmak,

isletmeyi bireylerin etkisinden kurtarabilir ve benzersiz bir yapi olusturabilir. Bu

16



[Buraya yazin]

nedenle isletmeler kendilerine has 6zellikleri ile diger isletmelerden ayrilabilmektedir.
Alandaki literatiir taramasi, kurumsallasmanin altinda yatan 6zellikleri agagidaki gibi

Ozetlemektedir (Y1lmaz, 2018: 36-37):

o Hedeflerle biitiinlesik bir organizasyon

e Amacin belirlenmis olmasi ve bu dogrultuda politikalar belirlenmesi

e Gorevlerin niteliklerinin tiim detay ile tanimlanmasi

e Organizasyondaki kademeli yapinin belirlenmesi

e Diizeni belirleyen tiim ¢erceve isletme kurallarinin netlestirilmesi

e Sorumluluklarin ve islerin liyakat dikkate alinarak dagitilmas1

e Yonetici ve lider ekibin ilgili alanda uzman kisilerden olusturulmasi

e Aile sirketlerinde aileyle ilgili konularin isletmeyi etkilemesine izin
verilmemesi

e Aile sirketlerinde bir aile anayasasi hazirlanmasi, aile bireyleri ile ilgili
konularin 6nceden 6ngori ve planlarinin yazili olarak belirlenmesi

e Stratejileri belirlerken dis ¢evre faktorlerinin, ekonomik ve politik gelismelerle
beraber takip edildigi giincel stratejilerin belirlenmesi

e Kurum icinde acik ve seffaf iletisimin olmasi

Bu o6zellikler dikkate alindiginda kurumsallasma tek basina yeterli degildir.
Aile iligkilerini giiclendirmek ve aile ile isletme arasinda bir denge olusturmak i¢in
hem aile hem de isletme odakli kurumsallagma siirecini siirdiirmek gerekmektedir. Bu
durum is ve aile iliskilerinin devamliligina olumlu etki yapacaktir (Yilmaz, 2018: 36-

37).

2.3.Kurumsallagsma Siireci

Kurumlarla 1ilgili yapilmis olan ¢aligmalar1 inceledigimizde kurumsallasma
strecini ortaya koyan iki temel slrecten bahsetmek mumkindir. Bu suregler,
“Aligskanliklarin yerlesmesi” (habitualization) ve “nesnellestirme”dir (objectification).
Bu surecleri biraz daha detaylandirmak i¢in Tolber ve Zucker’in kullandig1 kavramsal
cerceveden yararlanmak faydali olacaktir. Bu c¢ercevenin ardindan Berger ve
Luckmann’in ortaya koymus oldugu ve Zucker tarafindan da dile getirilen

“olgunlagsma” (sedimentation) kavrami kavramsal gerceveye dahil edilecektir. Sonug
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olarak kurumsallagsma siireci bu li¢ asamada ifade edilebilir. Yani, kurumsallasma
siireci birbirini takip eden, ‘“aliskanliklarin yerlestirilmesi” (habitualization),
“nesnellestirmek™ (objectification) ve “olgunlagsma” (sedimentation) asamalarini
kapsar. Bu asamalar teorik arka plan agisindan bir organizasyonun kurumsallasma
siirecini tanimlayan Ogeler olarak ileri siiriilmiistiir. Bu olusumlar1 Tolbert ve
Zucker’in diger bir ¢calismasina atifla asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir (akt. Gul,
2018: 17-18):

a) Aliskanliklarin yerlesmesi (Habitualization):

a.1) Isletmenin bir spesifik sorununa cevap vermek amaciyla yeni yapisal

diizenlemelerin olusturulmasi,
a.2) Sorunlarin saptanmasi,

a.3) Isletmenin politika ve prosediirlerinin olusturulmasinda gerekli inceleme

ve degerlendirmelerin yapilmasi,
a.4) Benzer veya ayni problemlerin belirlenmesi faaliyetlerini icermektedir.
b) Nesnellestirmek (Objectification):

Nesnelestirme siireci bir sekilde fiille ilgili temsillerin siniflandirilmasini
gerektirdiginden, yerlesik aliskanliklar genellesmeye baslar. Ote yandan bu siireg
oyunculardan/aktérlerden bagimsiz olarak ger¢ceklesmektedir. Bu fiil birlestirme
islemine nesnelestirme denir ve Zucker ve Tolbert'e gore bu kavram kurumsallasmasi

icin temel kavramlardan biri haline gelmistir (Gul, 2018: 17-18).
c¢) Olgunlagsma (Sedimentation):

Olgunlagma siireci bir tiir digsalligr ifade eder. Bu agidan kavram, “kendi
gercekligine sahip olmak acisindan deneyimlenen tiplestirmenin seviyesini” ifade
eder. “Buradaki gerceklik kisi ile digsal ve miicbir olgu olarak yiiz yiize gelir”. Bu
baglamda, goriiniim tarihsel olarak stille baglantilidir. Ozellikle bu goriiniim, kaynak
hakkinda bilgi eksikligi ve bu yeni bilgiyi “toplumsal olarak verilmis” olarak kabul
etme egiliminde olan yeni iiyelere gegis ile ilgilidir (Giil, 2018: 17-18).

Bu adimlarin bir sonucu olarak, organizasyon yapisit ayarlanabilir. Bu

adimlarin, organizasyonun daha kurumsallasmasindan, yani sirketin itibarindan 6nceki

18



[Buraya yazin]

doneme denk geldigini belirtmek 6nemlidir. Diger bir deyisle, tiim bu asamalara ek
olarak kurumsal siirecin tiim agamalarinin incelenmesi, teknolojik gelisme, degisim,
yasal diizenleme, merkezi piyasa yapist ve sirket/is/is modelinin inovasyon ve
reformun itici giigleri oldugunu gostermektedir. Yap1 bu asamada daha ¢ok taklit etme
egilimindedir. Yukarida da bahsedildigi gibi bu asamada kurum/kurulusun
uygulamadaki degisikliklere karsi yiiksek diizeyde bir dirence sahip olmasi
beklenmektedir (Gul, 2018: 17-18).

2.3.1.Kanunen Taninma

Kurumlar {izerinde yapilan ¢aligmalarda kurumsallasma igin ilk olarak
kurumlarin yasallagmasi lizerinde durulmaktadir. Ayn1 zamanda ¢evrenin taninmast,
eylemlerinin mesrulugu ile dogru orantilidir ve ¢evrenin faaliyetleri kadar ¢evrenin
taninmasi da artacaktir. Karpuzoglu'na gore sirketler, toplumun hayatta kalmasi ve
gelismesi i¢in 6nemli olan din, gelenek ve gorenekler gibi sosyal iligkileri yoneten
anayasa, kanun, kural, yonetmelik ve yonergelere uymak zorundadir. Ozankaya ise bu
unsurlarin islevi tizerinde durur; Yasalar, yonetmelikler ve kurallar gibi resmi orgtsel
unsurlarin, ilgili kiimelenme ic¢indeki tutarliligi ve iletisimi etkin bir sekilde
gelistirerek ve resmi olmayan kiimeleri ve uygulamalart mesrulastirarak ve
resmilestirerek kurumsallagsmay1 sagladigin1 vurgular. Mesruiyet ise yirurlukteki
yasalara uyumu ve kamu bilincini i¢erir. Diger bir deyisle, kurumlarin bir yanda yasal

otoriteye, diger yanda toplumsal mesruiyete sahip olmasi gerekir (Kara, 2018: 61-62).

Tiimer, mesruiyet kavramini "toplumun yaptig1 isin dogru anlagilmasi" olarak
ifade etmektedir. Scott bunu "bir organizasyonun faaliyetlerinin toplumda ortaya ¢ikan
bir kurallar, degerler, inanglar ve tanimlar sistemi i¢inde arzu edilir, yaygin ve uygun
oldugu fikri veya varsayimi" olarak tanimlar. Tlimer'e gore bir Orgiitiin mesruiyeti,
orgiitlin cevresinin dogasi, orgiitiin dogas1 ve ¢evre Orgiitiiniin algisi ile belirlenir. Ayn
zamanda itibar kazanma ve faaliyetlerinin devamliligini saglama gibi faydalar
getirmese de bazi uygulamalarin yasal olarak odiillendirilmesi umulmaktadir.
Kurumlar1 yasallastirmanin bir baska avantaji da kaynaklara erisim kolayligidir.
Kuruluslar veya isletmeler mesru hale geldikge, daha fazla kaynaga erisebilmeleri icin
kaynak saglayicilara daha fazla giiven duyabilirler. Bu, bu kuruluslarin toplumda daha

fazla kabul gérmesini ve dolayisiyla daha fazla talep edilmesini saglar. Bir diger
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onemli faktdr de kuruluslarin alisanlarini mesru gérmeleridir. Ikramiye verme ve terfi
etme kriterleri profesyonel isletmelerle ayniysa, ¢alisanlar mesru kabul edilir. Hukuki
unsurlarda bu durum s6z konusu oldugu gibi, organizasyon i¢inde gelisen kurallar,

degerler, normlar ve standartlar araciligiyla da gergeklestirilebilir (Kara, 2018: 61-62).

2.3.2.Varhgin Siirekli Kilinmasi

Kurumlarin varligin siirdiirebilmesi i¢in birgok etken 6n plana ¢ikmaktadir.
Bunlarin hem kurum i¢i hem de kurum dis1 etkenler oldugunu sdylenebilir. Her seyden
once kurumlarin ayakta kalabilmeleri i¢in degisen kosullara uyum saglayabilen
dinamik ve esnek bir yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir. Cevresel degisikliklere
bagl olarak; Kurumun hedefleri, organizasyon yapisi, is yontemleri, teknikleri ve
teknolojileri siirekli takip edilmeli ve gerekli degisiklikler zamaninda yapilmalidir. Ote
yandan, kurulusun faaliyet ve tutumlarinin sirketin uzun Omiir standartlarina uygun
olmasi1 6nemli ve gereklidir. Ayn1 zamanda, orgiitsel ve bireysel hedeflerin uyumlu bir
sekilde uygulanmasi yoluyla oOrgiitiin ekonomik, psikolojik ve sosyal konumunu
giiglendirir. Orgiitiin siireklilifine odaklanmak ve orgiitiin bekasini tehdit eden

unsurlar1 azaltmak uzun vadeli hedeflerine ulasmasinda etkilidir (Kara, 2018: 61-62).

Orgiitlerin kurumsal ortamda katilimcilarin beklentilerine dis etkenleri de
dikkate alarak cevap verebilme derecesi orgiitiin devamliligini etkiler. Kurum disinda
etkili olan bir diger unsur ise olumlu bir kamuoyu olusturulmasidir. Ciinkii bu durum
yeni miisteri kazanimini ve organizasyon ¢alisanlariin tercihini etkilemektedir. Bu
baglamda, olumlu kurumsal ve idari temaslar ve diger kuruluslarla is birligi,
kurumlarin isleyisinin devami i¢in onemli olacaktir. Yukarida bahsedildigi gibi,
organizasyonlarin hayatta kalmasi ic¢in i¢ ve dis giicler arasindaki denge esastir.

Ozankaya da bunun 6nemini 3 madde halinde ifade etmistir (Kara, 2018: 61-62):

e Orgiitin varlig: {izerinde iiyelerin her zaman canli bir ilgi duymalari
saglanmaya caligilir.
e  Orgiitiin varhigina yonelik tehlikeler azaltilmak istenir.

e Kisa siireli amaglardansa uzun siireli amagclarin gerceklesmesine calisilir.

Ozetle; Organizasyonlarin degisen kosullarina uyum saglamak, organizasyon

icinde tutarli eylem ve davranislar sergilemek, organizasyon ve bireysel hedefler
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icinde tutarliligi saglamak, organizasyon ortamindaki katilimcilarin ihtiyaglarina
cevap vermek ve organizasyon Uzerinde olumlu bir etki yaratmak icin dinamik ve
esnek bir yap1 olusturmak. topluluk . Fikir arastirmasi, kuruluglarin hayatta kalmasinda

onemli bir faktordir (Kara, 2018: 61-62).

2.3.3.Bireysel ve Orgiitsel Amag¢ Uyumu

Her kurumsal yapinin oldugu gibi sirketlerin de belli hedef ve amaglari olmakla
birlikte tum varlik ve birikimi ile sirketler bu amaclari gerceklestirmeye calisirlar.
Benzer sekilde, bir calisanin sirketten bagimsiz amag¢ ve hedeflere sahip olmasi
normaldir. Bireyler kendi ¢ikarlarin1 6n planda tutmak, gerektiginde orgiite katilmak
ve belirli amaglarina ulagsmak igin Orgiitten yararlanirlar. Bireyin, ozellikle is
diinyasinin amaglari, bireyin ve faaliyet gdsterdigi organizasyonun amag ve hedefleri
ile uyumlu degilse, tiim kadroya sahip bir sirket i¢sel olarak dost olamaz. birbirleriyle
uyum i¢indedirler ve orgiitiin amaglarina ulagsmazlar. Bu baglamda sirket kuruculari,
sirketin benzersizligini saglamak igin is hedeflerine uygun olarak calismali ve
calisanin hedefleri ile sirket hedefleri arasinda uyum saglamaya caligmalidir.
Kurumsallagsma, bir organizasyondaki insanlar kurumsal hedefler dogrultusunda kendi
biliylimelerini ve gelismelerini istediklerinde yogunlasir ve basarili olur (Uzunlular,

2018: 29).

Kurumsallagma siirecinde, bireysel ve orgiitsel hedeflerin koordinasyonu, alt
ve (st yoneticilerin birlikte amag olusturmak, sorumluluklari paylagsmak ve sonuglara
ulagmak igin birlikte ¢alistiklar1 ve bu siireci izlemek ve kontrol etmek i¢in birlikte
calistiklar1 stirectir. Hedef belirlemeye ek olarak, yukaridan asagiya herkesin
katilabilecegi siireg, organizasyonun bir biitiin olarak belirli hedeflere odaklanmasini
saglar ve otomatik olarak etkinlik ve tiretkenligi artirir (Tagkin, 2014: 75). Kisacasi,
bireyler belirli amaglarina ulagmak icin Orglitten, Orgiit ise kurulus misyonunu
gerceklestirmek, yani misyonunu ve siirekliligini siirdiirmek i¢in Orgiitiin amag ve
hedefleri dogrultusunda bireyden yararlanir. Degisen kosullara yanit olarak amag ve
hedeflerdir (Uzun, 2013: 33). Aksi takdirde, iki unsurdan birinin amaci digerinin
amaca ulagmasini engelliyorsa kurumsallagma siireci kesintiye ugrayacaktir (Tagkin,

2014: 75).
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2.3.4.Kurumsal Kimlik Kazanma

Bir kurumun yalnizca resmi yapinin saglanmas: yeterli olmayip, ayirt edici bir
kimlige sahip olunmasi gerekmektedir. Kurumsal logolar da bunu saglar. Baska bir
deyisle, bir sirketin kimligi, bir sirketin ¢evresinde kendini ifade etmesine ve ortamin
sirketle etkilesime girmesine, sirketi tanimlamasina ve hatirlamasina izin veren bir
anlamlar batinaddr. Bir organizasyonun karakterinin kazanilmasini ve siirdiiriilmesini
etkileyen en 6nemli faktorlerden biri sirketin yasidir. Sirket gegmiste iyi bir izlenim
birakmamigsa, gerekirse yeni diizenlemeler yapmaya c¢alisacak ancak yerlesik
aligkanliklart degistirme ihtiyaci, sirkete Ozel Ozelliklerin tahsis edilmesini
zorlagtiracaktir. Ancak start-up'lar yeni kural ve uygulamalarini isletmelere daha kolay

dagitabilir. Bunun nedeni, hatasiz ve hatasiz benzersiz bir kurumsal imaj yaratabilecek

olmalaridir (Uzunlular, 2018: 29).

2.4.Kurumsal Yonetimin Temel ilkeleri

Kurumsal yonetim alt1 ana ilke tizerinde insa edilmektedir. Bu ilkeler, sirketin
sadece finansal sonuglar1 icin degil, tiim paydaslar1 ve toplum icin katma degerli bir

yap1 olusturmasina yardimci olur (Dumanli, 2018: 7).

2.4.1.Formallesme

Formallesme bir isletmedeki insanlarin davranmiglarini sekillendiren ve
isletmenin temel faaliyetlerinin nasil yapilmasi gerektigini gosteren prosediirleri,
talimatlari, yontemleri ve politikalar1 igeren kurallar biitlinlidiir. Formellestirmenin
temel amaci, isletmenin fonksiyonlarma yon vermek ve faaliyetlerini insanlardan
bagimsiz, tekrar eden bir siirece doOniistiirmektir. Ayn1 zamanda isletme
fonksiyonlarinin resmilestirilmesi ve bu fonksiyonlar bazinda yiiriitiilen faaliyetler,
isletmenin fonksiyonlariin biitlinliiglinii saglar. Resmilestirme, idari islevleri kimin
ve nasil gerceklestirdigini ve yazili olarak hareket ettigini tanimlar. Resmi kurallar,
diizenlemeler ve yonergeler, kisiler veya kosullar ne olursa olsun, isletmelerin
sistemlestirilmesine katkida bulunabilir. Kurumsallasmanin ana odaginin isletmeyi
bireyden bagimsiz calisan bir sisteme doniistiirmek oldugu varsayilirsa, hane halki
isletmeciliginin basarili bir sekilde resmilestirilmesinin 6nemli katki saglayacagi

sOylenebilir (Gurler, 2018: 77-78).
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2.4.2.Profesyonellesme

Isletmelerin yasamlarmni siirdiirebilmesi ve basaris1, gelistirilen stratejiler ile
orglit yapilart  arasinda uyumun saglanamamasindan olumsuz  olarak
etkilenebilmektedir. Organize veya kurumsallasmis isletmelerin amaci, faaliyet
gosterdikleri sektorde rekabet avantaji yaratmaktir. Kurumsal sirketler kendi imalat
sanayilerinde konusabilecekler. Bir endiistriyi yonetmek, kurumsal bir is hedefi
olabilir. Giiglii, kurumsallasmis bir olusum i¢indeki konumlarna gore iiretim
kosullarini belirleyebileceklerdir. Kurumsallagsma bir isletmenin varligi - bir sektoriin
varligl, kurumsallagsmis isletmelerin siirekliligi - bir sektoriin siirekliligi anlamina
gelebilir. Kurumsallagmis igletmeler bu alanda lokomotif gorevi yapabileceklerdir.
Lokomotifin rold, ticari varhigin ozelliklerinin kazanilmasiyla miimkiin olur. Bir
organizasyon, mal ve hizmet iiretmek ve is fonksiyonlarini yerine getirmek icin
olusturulmus bir yap1 olarak tanimlanabilir. Orgiit olarak tanimlanan yapi, mal ve
hizmetlerin Uretimi yoluyla memnuniyet ve talebi gormeye yonelik olabilir. Talep,
verimlilik yaratilarak ve mal ve hizmet tedarik edilerek yaratilir. Talep edilen {iriin ve
hizmetler kalifiye personel tarafindan iiretilecek ve ardindan basarili bir sekilde
organize edilecektir. Uygun bir strateji gelistirerek organizasyonlarin, birimlerin ve
isletmelerin basaris1 miimkiin olacaktir. Basarili organizasyon ve tutarli strateji, is

basarisi iizerinde olumlu bir etkiye sahip olacaktir (Demir, 2014: 38).

2.4.3.Kultirel Gug

Sirketler gelistikce degerler ve inanislar birlesmekte, sirket eylemlerinin
cercevesini olusturan kiiltiir ortaya c¢ikmaktadir. Kiiltiirel gii¢, sirket kiiltiiriiniin
kabullenilme diizeyi ve paylasilmasi olarak tanimlanabilmektedir. Kiiltiirii olusturan
normlar, etik kurallar, deger ve ilkelerin ¢aligsanlarca kabullenilme diizeyi arttik¢a ve
tiim c¢alisanlarca paylasildikca, sirket giiclii bir kiiltiire sahip olmaktadir. Bdylece
bilginin kullanilma siireci ve koordinasyonu kolaylagsmaktadir. Kiiltiirel giiciin yiiksek
oldugu sirketlerde formal kontrol sistemlerini Kkiltirel kontrol desteklemektedir.
Ozellikle formal kontroliin yapilamadigi eylemlerin kontroliinde kiiltiiriin 6nemli bir
rolii bulunmaktadir. Bunun yani sira giiclii sirket kiiltiirii islevselligi arttirmakta,
calisanlarin istenilen davranislarda bulunmasini saglamakta, kontrolii kolaylastirarak

catigmalar1 6nlemede ve oOrgiit ikliminin olusmasinda etkilidir. Selznick’e gore
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kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan orgiitler, kendilerine 6zgii ve diger orgiitlerden
ayirt edici bazi ozelliklere sahiptir. Bu tiir sirketlerin kendilerine has kimlikleri
bulunmaktadir. Sirketlerin gelecegi ic¢in yoneticilerin, sirket misyon, vizyon ve
degerleri ¢ergevesinde kararlarinda serbest¢e hareket ederek sirkete kurumsal kimlik

kazandirmalar gerekmektedir (Aksoy, 2018: 40-41).

2.4.4.Seffaflik

Sirket faaliyetleri ile ilgili sirket pay sahipleri ve yatirimcilari ilgilendiren tiim
konular kamuoyu ile paylasilmalidir. Finansal tablolar sirketin tiim faaliyetlerini
yansitmalidir. Mali tablolar, uluslararasi kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygun
olarak hazirlanmalidir. Seffaflik ilkesinin saglanabilmesi i¢in dncelikle giiglii bir bilgi
akis1 olusturacak bir sistem olusturulmalidir. Piyasadaki is durumu, ilgili taraflarca
objektif ve diizenli olarak izlenmelidir. Seffaf olmayan bir iste, hissedarlarin zarara

ugrama olasiligi1 daha yiiksektir (Bozkurt, 2017: 28).

2.4.5. Tutarhhk

Isletmenin devamlilik planlari, isletme devrinin yaratti§1 kaos ortamindan
kurtulmada rehber 6zelligi gosterebilecektir. Yonetim devrinden sonra tutarl bir plana
sahip bir igletmenin diger hane halki igletmelerine gére daha karli oldugu sdylenebilir.
Stireklilik plani; Bir kriz veya acil durumun is tarzini tanimlayan bir belgedir.
Isletmelerin faaliyetlerini siirdiiriirken bir siireklilik plan1 gelistirmeleri gerekir. Bir
streklilik plant, acil durumlarda girisimciler igin bir rehber olabilir. Siireklilik plani ile
isletmeler kriz, yangin ve acil durumlarda reflekslerini gelistirebileceklerdir. Tiim
calisanlar, hazirlik siireklilik planindan haberdar olmali ve toplantilar sirasinda acil
durum davranislari konusunda bilgilendirilmelidir. Birikmis deneyimler sonucunda bu
tiir isletmelerin daha verimli ve karli ¢alistiklar1 gézlemlenmektedir. Ne kadar karli

olursa, isletme o kadar biiyiiyilip gelisebilir (Demir, 2014: 39).

2.4.6.Sosyal Sorumluluk

Insan faaliyetlerinin ana konusu olan is, dogay1 degistirme ve doniistiirme
cabasi igerdiginden insanin dogaya olumsuz etkileri olmaktadir. Teknolojik
geligsmelerle birlikte bu sonuglar toplumsal refah diizeyi ve niifus artis1 ile iliskili

olarak tartigitimaya baslanmistir (Ofluoglu, 2017: 19). Ozellikle sanayi kapitalizminin
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ilk yillarinda, sanayi devrimi ve seri Uretimin ortaya g¢ikmasi, isletmeleri gilicli
ekonomik gugler olarak her zamankinden daha verimli hale getirdi (Boran, 2016: 38).
Birinci Diinya Savasi'na ve Soguk Savas'a kadar ulusal ¢apta faaliyetlerini siirdiiren
isletmeler, teknolojik ilerlemeler ve Soguk Savas'in ardindan birgok iilkede es zamanl

olarak faaliyetlerini genisletmis ve faaliyet gosterebilmistir (Atasozleri, 2007: 53).

Degisim ve gelisim deneyimi diinyay: etkileyen kiiresellesme kavrami ile
aciklanmakta; Kiiresellesme, pazar algisini yerelden uluslararast diizeye tasir
(Coparan, 2016: 193). Kiiresellesme, kapitalizmin uluslararasilasmasi ve yeniden

yapilandirilmasi olarak tanimlanmaktadir (Erdogan, 2006: 39).

Isletmeler iginde veya arasinda elektronik bilgi aglarinin kurulmasi, bu aglarin
modernizasyonu, iiretimin uluslararasilagsmasi, serbest ticaretin artmasi, sermayenin
hareketi, lretimin dagitimi, isletmelerin yeniden boyutlandirilmasi, seri tiretimden
esnek lretime gecis, uzmanlasma, kiigiik imalata gecis birimlerden kiiciik ve orta
Olgekli isletmelere, isgiicli firsatlarinin uluslararasi dagilimi, emek yogun gelismekte
olan iilkelere gegis ve is¢i sinifinin yeniden yapilandirilmasi. ve eksik istihdam gibi
yeni istihdam bigimlerinin ortaya c¢ikmasi, kiiresellesmenin yapisint inceleyen

yazarlarin ortak ¢oziimleridir (Erdogdu, 2006: 44).

Tuck (2011: 39), sosyal sorumlulugu iki ana noktaya dayandirir. Birincisi,
isletmelerin toplumun iradesi i¢inde var oldugu fikridir. Bu baglamda sirketlerin
faaliyetlerini ve davramiglarii tanimlarken toplumun belirledigi simrlar icinde
olmalar1 gerekmektedir. Bagka bir deyisle, is diinyas: ile toplum arasinda bir sosyal
sozlesme vardir. Carroll (1991: 18) Sosyal sozlesme, isletme ve toplum arasindaki
iligkiyi tanimlayan bir karsilikli anlayis siirecidir. Sosyal sorumluluk yaklagimi,
isletmelere ¢evre ile iliskilerinin boyutu ve bi¢imi hakkinda bir yol haritasi

sunmaktadir (Cift¢ioglu, 2011: 55).

Sirketin faaliyetleri yasalara, sosyal ve ekonomik degerlere ve sirket ici
sO0zlesmelere uygun olmalidir. Hesap verebilirlik ilkesi, yonetim kurulunun gérev ve
sorumluluklarinin, yonetim kurulunun mali haklarinin ve yoneticilerin agiklamasini

icermelidir (Bozkurt, 2017: 28).
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3.BiR UYGULAMA ORNEGI

Bu béliimde arastirmanin 6nemine, amacina, siirecine, alanina, arastirmada
yararlanilan yonteme ve arastirma kapsaminda verilerin toplanma metodu ile veri

analizinde yararlanilan yonteme iliskin bilgilere yer verilecektir.

Akademide ve is diinyasinda giderek artan bir ilgiyle karsilasan siirdiiriilebilir
inovasyon hem buglnin hem de gelecek nesillerin ihtiya¢ ve beklentilerini dikkate
alan toplumsal deger olusturmaya yonelik bir kavramdir. Kavram, farklilasan
Ozelliklerinden dolay:r operasyonel sirket dinamiklerin o6tesinde algilanmakta ve
degerlendirilmektedir. Siirdiiriilebilir inovasyonlar iizerine yapilan arastirmalarin
genislemesiyle birlikte ortaya ¢ikan yeni teknolojiler ve sosyal uygulamalar sayesinde,

sirketlerin toplumu siirdiiriilebilir hale getirme potansiyeli daha iyi anlasilacaktir.

Ulke ekonomilerin merkezinde yer alan biiyiik sirketler 6ncii olma 6zellikleri
ile surddrulebilir inovasyon igin de buyik 6nem arz etmektedirler. Bu nedenle
Tiirkiye’de faaliyet gosteren iki biiylik sirketin raporlari, faaliyetleri ve bu konudaki
ornekleri de incelenerek, Ust diizey yoneticileriyle gériismeler yapilmistir. Boylelikle
kavrama dair derinlemesine ve giincel bilgi elde etmenin yaninda, biiyiik sirketlerde
strdurdlebilirlik inovasyonu saglayan ana etmenlerin gorulmesi igin katki da ortaya

konulmaya caligilmstir.

3.1.Arastirmanin Onemi

Sarduralebilir inovasyonlarla ilgili kavramsal ve uygulamaya donik
calismalardaki belirsizlikler oldugu anlasilmaktadir. Dolayisiyla bu calisma ile
kavramin dogru anlasilmasi ve uygulayicilar agisindan hangi faktorlere agirlik

verilmesi gerektigine yonelik noktalara deginilmistir.

Sirketler hem ekonomik buytklikleri, istihdam 6zellikleri, topluma temas eden
uriin ve hizmetleri ile toplumda 6nemli bir rol oynamakta ve global rekabetle ve
zorluklarla basar1 ile mucadele etmeleri icin strekli ylkselen bir baski yasamaktadir.
Sirketlerin bu engellerin iistesinden gelerek bugiin oldugu gibi yarin da topluma deger

yaratmaya devam edebilmeleri icin kurumsal surdirilebilir inovasyonu sirketlerin
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kiiltirine, eylem ve diisiince tarzina adapte etmesi giderek kaginilmaz hale
gelmektedir. Kurumsal Strdurdlebilir inovasyonlar konusunda karar alma agamasinda
olan ve bu konuda zorlanan sirketler i¢in de bu calismanin vaka ornekleri ile yol

gosterici olabilecegi diistiniilmektedir.

Sdrduralebilir inovasyon pazarlama disiplini igin nispeten yeni bir kavram
oldugundan, bugiine kadar yapilan aragtirmalarin sadece onu anlamaya odakli oldugu
gorulmektedir. Strdurulebilir inovasyon diger pek ¢ok kavramla karistirila gelmistir
(6rn. eko/yesil inovasyonlar). Ayrica daha cok siirdiiriilebilir inovasyon ve sirket
performansina iligkin ¢alismalara bagvuruldugu goriilmektedir. Biiyiik sirketlere ait

strdurdlebilir inovasyon 6rnekleri ile yapilan ¢aligma sayisi yetersizdir.

Cogunlukla cevresel faaliyetlerin Orgiitsel sonuglarini ele alan calismalar
oldugu goriilmektedir. Ancak sirketlerin siirdiiriilebilir inovasyonu fiilen uygulayacak
bir konuma nasil getirildigine dair sistematik bir anlayis gelistirmek i¢in ¢ok az
calisma yapilmistir. Calismamiz bu eksikligin giderilmesi agisindan &nem

tasimaktadir.

Stirdiiriilebilir inovasyon, biitiinlesik diistinmeyi gerektirdigi ve daha genis
kapsamli diisiinmeyi i¢erdigi i¢in, geleneksel yenilik¢ilikten amag ve yon bakimindan
farklilasmaktadir. Geleneksel inovasyon sadece ekonomik perspektifi vurgularken,
stirdiirtilebilir inovasyon sosyal ve cevresel kaygilarin inovasyon siireclerine dahil
edilmesi ile daha genis bir odagi benimsemektedir. Farklilik olarak siirdurtlebilir
inovasyon, siirdiiriilebilirlik konularinin (¢evresel, sosyal, ekonomik) bir sirket
sistemine entegre edildigi ve iirlin, hizmet, teknoloji ve is modelleri i¢in gegerli oldugu
bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Sirketlerin  inovasyon caligmalarinda
sUrdiiriilebilirlik kavramina ait detaylart fark edebilmeleri ve ayricalikli deger
yaratabilmelerini sistematik olarak saglama olanagi sunmasi acgisindan Onem

tasimaktadir.

Stirdiiriilebilir inovasyonun performans iizerindeki etkisine iligkin arastirmalar
sagirtici olsa da, sirketleri siirdiiriilebilir yenilikgiler olmaya iten seyler hakkinda ¢ok
da fazla sey bilinmiyor. Siirdiiriilebilir inovasyon kapasitesinin gelistirilmesinin veya

inovasyonun daha siirdiiriilebilir hale getirilmesinin kismen i¢ faktorlere ve genel
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olarak ig ortaminin uygunluguna bagli olduguna inanilmaktadir. Caligmamiz ayrica bu

faktorlere dikkat ¢ekmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

3.2.Arastirmanin Amaci

Arastirmamizin amaci; siirdiiriilebilir inovasyonun ortaya ¢ikmasinda etkili
olan sirket i¢indeki ve disindaki faktorleri belirlemek ve bu tiir inovasyonun nasil

ortaya ¢iktigina dair bir gerceve ortaya koymaktir.

Arastirma kapsaminda yukarida belirtilen amaca ulagsabilmek i¢in cevap aranan

arastirmanin temel sorular1 ise soyledir:

Arastirma Sorusu 1: Sirketlerin temel siirdiiriilebilirlik deger Onerileri

(ekonomik, sosyal ve gevresel) nelerdir?

Arastirma Sorusu 2: Sirketlerde siirdiiriilebilir inovasyonu yonlendiren temel

faktorler nelerdir?

Aragtirma Sorusu 3: Siirdiiriilebilir inovasyon 6zellikleri bakimindan nasil

smiflandirilabilir?

3.3.Arastirmanin Yontemi

(Calismada kesifsel amacli nitel bir tasarimdan yararlanilmasi tercih edilmistir.
Kesifsel arastirma tasarimi genellikle, problem hakkinda fazla bilgiye sahip
olunmadigi ve ilave bilgiye ihtiya¢ duyuldugunda ya da yeni veya daha giincel bilgi
gerektiginde gerceklestirilmektedir. Kesifsel arastirma, terimleri ve kavramlar
tanimlamaya yardimci olmaktadir. Cogu zaman kesifsel arastirma, projelerinin
baslangicinda kullanilmaktadir. Probleme aciklik kazandirilmasina yardimer olmak

amaciyla arastirmacilara, durum caligmasiyla birlikte kullanilmasi 6nerilmektedir.

Calismanin kesifsel tasarimi, arastirmamiza konu olan biiyiik firmalar arasinda
stirdiiriilebilir inovasyonu yonlendiren faktdrler hakkindaki anlayisimizi netlestirmek
istedigimiz icin 6zellikle yararlidir (Saunders, vd. 2009). Ciinkii bu yaklasim, bir seyin
‘ne’ oldugunu arastirmak; yeni goriisler aramak, sorular sormak ve olgular1 yeni bir
151k altinda degerlendirmek i¢in en iyi yontem olarak kabul edilmektedir (Robinson,

vd. 2006). Halen, ampirik caligmalarin olmayis1 ve akademik literatiirdeki teorik
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kavramsallastirmalarin yetersizligi nedeniyle bu konuda ¢ok az bilgi bulunmaktadir.
Bu eksikliklerin 15181inda, incelenen olguyu daha derinden anlamamizi ve yeni bulgular
ve sonuclar1 ¢ikarmamizi sagladigi i¢in kesifsel amacli nitel bir arastirma deseni

kullanilmustir.

Vaka/ Omek Olay/ Durum calismasi, kesifsel arastirmanin uygulama
yontemlerinden biridir. Bu ¢alisma ¢oklu 6rnek olay deseni seklinde yapilandirilmustir.
Vaka/ Durum / Ornek Olay ¢alismasi; gerceklestirilmekte olan arastirma problemi ile
bazi benzerlikleri olan durum(lar) hakkindaki mevcut bilgilerin incelenmesine
denmektedir. (Burns ve Bush, 2015: 74-75). Calismamizin tasariminda A ve B
sirketlerinin kendi dinamikleri ile arastirmaci tarafindan segilen siirdiirtilebilir

inovasyon o0rnekleri 6rnek olay ¢alismamizin 6znesi olmaktadir.

Ornek olay ydntemi, belirli ortamlardaki belirli durumlar incelemek igin
isletmecilik arastirmalarinda ¢ok yaygin kullanilmaktadir. Bir yaklagimin belirli bir
ortamda ise yaraylp yaramadigini belirlemek icin siklikla basvurulmustur.
Arastirmacilar tarafindan 6zellikle kuruluslarin analizi i¢in kullanigh bulundugu
goriilmektedir. Uygulamanin yapisina gore tek bir Ornek olay ¢alismasi
kullanilabildigi gibi bazen ¢oklu 6rnek olay deseni de tercih edilebilmektedir. Coklu
ornek olay deseni birden fazla oOrnek vakayi/olayi/durumu veya gozlemin

incelenmesine imkén taniyan bir arastirma desenidir.

Ancak cogunlukla ornek olay yonteminin kapsami dar kalabildiginden
genelleme yapmak ¢ok zor olabilmektedir. Bununla birlikte durum ¢alismasi, kabul
edilen teorinin sorgulanmasi agisindan ¢ok giiclii bir arastirma yontemidir. Belirli
teorik cergevelerin etkinligini degerlendirmek icin limitler dahilinde kullanilabilen
ornek olay caligmasi yontemiyle ilgili en 6nemli zorluk ise kuruluslara erisimin ve
siirekliligin saglanmasinin  sorunlu olabilmesidir. Ornek olay ¢alismalarinda,
aragtirmacilar tipik olarak bir gbzlem, anket ve goriisme kombinasyonunu kullanarak

karma bir veri toplama yaklasimi kullanmaktadirlar (Burns ve Bush, 2015).

Omek olay calismalari, elde edilen sonuglarin diger kuruluslarda kosullar
ayniymis gibi genellestirmeyi amaglayan bir 6rnekleme yaklagiminin benimsenmenin
midmkin olmadigi  durumlarda kullanilabilmektedir. Yani bir &rnek olay

caligmasindan genelleme yapmak miimkiin olmamakla birlikte bir teoriyi
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genellestirmek veya test etmek miimkiindiir. Cogunlukla amac¢ ¢ogaltmaktir.
Calistiginiz organizasyonu bagkalariyla sistematik bir sekilde karsilastirmak ve
incelemekte oldugunuz konularin farkliliklarin1 ya da ilgili degiskenlerin farkli

seviyelerini kesfetmektir.

3.3.1.Tasarim ve Analiz Birimi

Calismada c¢oklu ornek olay deseninin kullanilmasi tercih edilmistir.

Arastirmamizin analiz birimi ve diizeyi ise orguttdr.

Ornekleme tekniklerini genel olarak olasiliga dayali (tesadiifi) olanlar ve
olmayanlar seklinde iki kategoriye ayirmak miimkiindiir. Rastgeleligin temel mantigi,
evrenin tiim unsurlariin bir 6rneklemde var olabilecegi varsayimidir. Ancak bizimki
gibi baz1 pazarlama arastirmalarinda ve vaka incelemelerinde bu miimkiin olmayabilir.
Bagka bir deyisle, arastirmacinin kendisinin ve baskalarinin 6znel yargilarini bilgiyle
kullanmaktan bagka segenegi yoktur. Olasiliksiz 6rnekleme yontemi, arastirmacilarin
sonuclarina dayanarak iiretebilecekleri bir dizi se¢cenek sunmaktadir. Bazen arastirma
sorularinin da bunu gerekli kilabildigi goriilmektedir. Kasti
(Kararsal/Amacli/Yargisal)  Ornekleme  tekniginde, olusturulan  elemanlar
arastirmacinin arastirma problemlerine cevap bulabilecegine inandigi unsurlardan
olusmaktadir.  Unsurlar  rastgele  segilememektedirler, yani  Orneklemin
belirlenmesindeki 0Olgiit arastirmacinin ve/veya ona yardimecr olan uzmanlarin
yargisidir. Subjektivite ve kolaylik bu noktada devreye girmekte ve sonug olarak ana
kiitlenin bazi belli iiyeleri digerlerinden daha az seg¢ilme sansina sahip olmaktadir
(Altunisik, vd., 2007, 129-133; Burns ve Bush, 2015: 220-227). Calismamizda amagh
ornekleme yaklasimindan; ilgilenilen olguyu yogun olarak (fakat asir1 degil) aciga
c¢ikaran, bilgi agisindan zengin durumlardan olusan yogunluk ornekleme stratejisi

kullanilmastir.

Calismanin uygulama kisminda ise siirdiiriilebilir inovasyon ¢alismasi statii,
seffaflik ve kurumsal yapi agisindan biiyiik sirketlerden daha iyi performans
gostermistir. Oncelikle arastirmacilarin ilgisini c¢eken BIST Siirdiiriilebilirlik
Endeksi'nde yer alan elli sirketin ve endeks dist bazi sirketlerin raporlarint ve web
sitelerini incelenerek ve kurumsal inovasyon 6rneklerinin taramasi yapilmistir. Az

sayidaki geri doniisler yardimiyla arastirmaci tarafindan tez kapsaminda baglantilar
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saglansa da aragtirmacinin profesyonel is hayatindaki baglantilar1 ile sirket iist
yonetimleriyle iletisime gecilmeye ¢alisilmistir. Ayrica TIM Inosuit programinda yer
alan sirketlerle irtibata gecilmistir. 2016 yilindan itibaren TIM biinyesinde yiiriitiilen
Inosuit programi 6zellikle sirketlerimizin ihracat potansiyellerinin arttirilmasi, dis
pazarlarda rekabetci pozisyonlarinin giiclendirilmesi amaci ile bagvuru yapan ve kabul
edilen sirketlerde kurumsal inovasyon altyapilarinin kurulmasi veya desteklenmesi
icin mentor destegi ve bilgi paylasimi saglayan bir programdir. Inosuit programi ayni
zamanda YOK tarafindan da desteklenen Universite — sanayi isbirligi programidir.
Daha sonraki adimlar i¢in iKi sirket (A ve B) Ust diizey yoneticileri ¢alismaya goniillii
katilim saglamistir. Bu nedenle ¢alismamiza ‘Tirkiye’de Kurumsal strdurulebilir
inovasyon Ornekleri olan 2 biiyiik sirket’ dahil edilmistir. Asagida bu sirketler
hakkinda temel bilgiler verilmektedir. Katilim1 saglanan {ist diizey yoneticiler goriisme
yapmay1 ve verilerin tez kapsaminda kullanilmasina izin vermekle birlikte hem kendi
isimlerinin hem de sirket bilgilerinin gizli tutulmasini talep etmislerdir. Bu nedenle
sonraki bolimlerde goriismeci ve sirket isimleri verilmemektedir. Bunun yerine

isletmeler A ve B olarak, goriismeciler ise, AG ve BG olarak kodlanmastir.

A Isletmesi: Baglanti elemanlar1 sektoriinde 1976 yilindan beri faaliyet
gOsteren, otomotiv, beyaz esya, ¢elik konstriiksiyon, makine sanayi ve mobilya gibi
basglica sektorlere hem yurt i¢i hem de baslica AB diilkelerine ihracat yaparak
urbnlerinin satis pazarlamasini gergeklestiren sirket 1000°den fazla c¢alisaniyla

sektoriiniin basat oyuncularindandir.

B Isletmesi: Uluslararasi perakendeci olan sirketin Tiirkiye’de 4.500°den fazla

calisan1 vardir. Sirket 2015 yilindan bu yana siirdiiriilebilirlik raporu yayinlamaktadir.

Orneklemimizi olusturan A ve B sirketlerine ait birer inovasyon ornegi
uygulamamiza dahil edilmistir. Ornekler bulgular kisminda daha detayli olarak

verilmis olup kisaca sdyle tablolastiriimistir.

Tablo 3.1: Sirketlerden Segilen Siirdiiriilebilir inovasyon Ornekleri
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SIRKET

(A): Uretim stireclerinde su

tiketimini ve kirliligini
minimum diizeye diisiirmek

icin gelistirilmistir.
(B): Balik nesillerinin

B stirdiiriilebilirligi igin
yapilan bir projedir.

3.3.2.Verilerin Toplanmasi

Veriler, amagh Ornekleme yontemi ile secilen iki sirketin yoneticileriyle
agirlikli online zoom goriismesi olmak Uzere, telefon, e-posta ile karsilikli sirket
toplantis1 formatlarinda  yapilan yar1 yapilandirilmis goriismelerden, sirket
belgelerinden (faaliyet/siirdiiriilebilirlik raporlari) ve sirketlerin kurumsal web

sayfalarindan elde edilmistir.

Tablo 3.2: Goriisme Bilgileri (Tarih Sirasina Gore)

Sirket Gérﬁ.s i:ﬂen Yer Sire Tarih
Kisi
Ust Diizey . .
A Yonetici (AG) Ofis 20 dk. 08 Ekim 2021
Ust Diizey . .
A Yénetici (AG) Online 30 dk. 22 Ekim 2021
Ust Diizey . 12 Kasim
B Yonetici (8G) | Online 40 dk. 2021
Ust Diizey . 19 Kasim
A Yonetici (AG) | OMine 45 dk. 2021
Ust Diizey 25 Kasim
A Yonetici (AG) | | clefon 18 dk. 2021
Ust Diizey . 26 Kasim
B Yénetici (BG) Online 35 dk. 2021
Ust Diizey . 26 Kasim
B Yonetici (BG) | Oniine 18 dk. 2021

Gorligme yaparken konuyla ilgili ve anlagilabilir sorular ortaya koymak igin,
teorik modelin temel kavramlarini ve degiskenlerini islemek sarttir. Siirdiiriilebilir
inovasyon i¢in énemli faktorlerle ilgili teorik kavramlarin kullanilmasiyla asagidaki
tabloda sunulan goriisme rehberi olusturulmustur. Bu goriisme rehberi Haanaes
arkadaslarinin 2011-a ¢alismalar1 ile Alderin ve Do’ nun 2015 calismalarindan

faydalanilarak yeniden diizenlenerek asagidaki tabloda sunulmustur.
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Tablo 3.3: Gorlisme Rehberi

Faktor

Kategori

Baglam/Kavram

Soru/Sorular

Surdurdlebilirlik

Genel

Sirketin
Sardurulebilirlik
Anlayis,
Beklentileri

-Sizce genel
olarak
surdaralebilirlik
bir inan¢ sigramast
mi1?
-Sirketinizin
strddrulebilirlik
taahhutlerinde
Oniimiizdeki yil
nasil bir degisim
bekliyorsunuz?
-Sizce
stirdiiriilebilirligin
maliyet/faydalar
ne kadar iyi
olgulebiliyor?
-Sizce
sirketinizdeki
yOnetici kararlar
maddi olmayan
faydalari ne
Olctide kapsiyor?
-Sirketinizin uzun
vadeli bakis
acisina sahip
oldugunu
diisiiniiyor
musunuz?

Sardurulebilir
Inovasyon
Kavrami

Genel

Surdiralebilir
Inovasyon.
Cevresel, sosyal
ve ekonomik
boyutlari

- Sirketinizde
surddralebilir
inovasyonlar sizce
nasil
tanimlaniyor?

- Sirketinizden
bazi siirdiiriilebilir

inovasyon
ornekleri verebilir
misiniz?

Duzenlemeler

Di1s Faktor

Diizenleyici baski,
devlet kontrolu,
yenilikgilik
tizerindeki baski,
diizenlemelere

uyum

- Sizce
sirketinizde
surdurdlebilir
inovasyonlarin
gelisimini

etkileyen herhangi
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bir diizenleme var
mi?

Piyasa Talebi Dis Faktor

Miisteri talebi,
paydas talebi,
paydas is birligi

- Sizce
strdurdlebilir
inovasyonlar igin
herhangi bir
piyasa talebi var
mi1?

- Sirketiniz sizce
strdurdlebilir
inovasyonlari
tesvik etmek icin
paydaslariyla nasil
calisiyor?

Yeni Is Firsatlar I¢ Faktor

Rekabet avantaji,
maliyet azaltma,
yeni pazar
bolimleri.

- Strdurdlebilir
yeniligin sirketiniz
icin sundugu
herhangi bir is
firsat1 var m1?

Islevler Arasi Is

birligi I¢ Faktor

Orgiitsel is birligi,
farkli yetenekler,
aglar

- Sizce
sirketinizdeki
farkl1 birimler
strdurdlebilir
yenilikler icin
birlikte nasil

caligtyor?

Y6netim Taahdi I¢ Faktor

Ust yonetim
destegi, genis
gorisliilitk

- Surdarulebilir
yenilik i¢in sirket
yonetimin
destegini ve
taahhiitlerini nasil
tanimlarsiniz?

Bilgi Yonetimi I¢ Faktor

Bilgi degisimi,
yetkinlik gelisimi,
calisan egitimi

- Sirketiniz
strduralebilir
yeniliklerle ilgili
bilgileri nasil
toplar, dagitir ve
paylagir?

- Sirketiniz
calisanlarina
strduralebilir
yenilik hakkinda
yetkinlikler
gelistirmelerini
saglamak i¢in
nasil yatirimlar
yapar?
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Kurum Kultari

I¢ Faktor

- Sirketiniz
Surduralebilirlik strdurdlebilir
degerleri ve yenilikleri tesvik

normlari,
inovasyona agiklik

eden kurumsal bir
kiltird nasil

yaratir?

3.3.3.Verilerin Analizi

Nitel bilgi analizi; Cesitli veri toplama teknikleri ve tekniklerini kullanarak
organize eden, smiflandiran, konular1 belirleyen ve nihayetinde tiim siireci bir rapora
aktaran bir faaliyetler toplulugudur. Nitel bilgi analizinin temel amaci, toplum
gerceklerinde sakli kalmig bilgileri ortaya ¢ikarmaktir. Bu siiregte aragtirmaci kendi

oznelligini kullanir (Ozdemir, 2010).

Icerik analizi teknikleri; Belgeleri, goriisme kopyalarini ve kayitlar1 tanimlama
ve karsilastirma teknigidir. Amag, icerigi sistematik bir sekilde tanimlamaktir. Bu
nedenle icerik analizi, aragtirmacinin toplanan bilgileri gozden gecirmesini ve verileri

daha fazla analiz i¢in kullanmasini kolaylastirir (Altunisik, vd., 2007:133).

Analizler kapsaminda kullanilacak baslangic kod semasmin hazirlanmasi
stirecinde literatiirden yararlanilmistir. Arastirma sorularimizi cevaplamak {izere ii¢

farkli kapsamda kodlar belirlenmistir. Bunlar asagidaki sekilde soyle gosterilmistir.

e Deger Onerisi
e ¢ ve dis faktorler

e Teknik/teknik olmayan inovasyon
Deger Onerilerine iliskin Kodlama Siireci

Sirketlerin deger onerisinin Uglii dip ¢izgi dagilimmin ayirt edilmesinde
(ekonomik, sosyal ve cevresel) Elginkton 1994 eseri ile birlikte Longoni ve Cagliano

2018 calismalarindan yararlanilmistir.
I¢ ve D1s Faktorlere Yénelik Kodlama Siireci

Kurumsal ve Siirdiiriilebilir inovasyon kavrami gilinlimiize degin ¢esitli
terimlerle tartisilagelmistir. Bu da literatiirde kavramsal bir fikir birligi

edinilememesine neden olmaktadir. Ancak literatiirde sirketlerde kurumsal
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stirdiiriilebilir inovasyonun desteklemesi i¢in, i¢ ve dis faktorlerin bir kombinasyonu

vurgulanmaktadir.

Sarduralebilir inovasyonda iki ana dis faktor tartisilmaktadir. Birincisi itici
faktor olarak da adlandirilan diizenlemelerdir. Diizenlemeler sirketleri yeniliklerin 6n
saflarinda yer almalar1 ve yenilikgilige tesvik i¢in zorlamaktadir. Ikincisi, pazar talebi,
sirketleri siirdiiriilebilir yenilik¢ilige ve is birligine yatirim yapmaya zorlayan farkli
paydas taleplerini icermektedir. Tiiketicilerin siirdiiriilebilir ¢oziimlere artan

taleplerine cevap vermeleri gerektiginden bu durum kurumlar i¢in 6nemli bir husustur.

I¢ faktorler ile ilgili olarak, literatiirde siirdiiriilebilir inovasyon icin 6nemli bir
olanak saglayan bes ana faktor tanimlanmaktadir. Yeni is firsatlari, birgok avantajin
belirlenmesiyle ilgilidir. $6yle ki bunlar; maliyet azaltma, rekabet avantaji ve yeni
pazar firsatlar1 olabilmektedir. Islevsel is birligi, sirketin inovasyon kapasitesini

giiclendirmek icin farkli is birimleri arasindaki is birligini dikkate almaktadir.

Yonetim taahhiidii, sirkete vizyon, yeterlilik ve siirdiiriilebilir inovasyon igin
net talimatlar saglama konusundaki sorumluluklari nedeniyle 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bilgi yonetimi, sirketlerin egitimleri ve calisanlarina yonelik yatirimlar
vurgulamaktadir. Ayn1 zamanda, inovasyon dostu ve siirdiriilebilirlik odakli bir
kurum kiiltiirii, calisanlar1 zamanlarimi ve enerjilerini surddrilebilir inovasyon
yaratimina motive etmek i¢in esastir. Asagidaki sekilde, sirketlerde siirdiiriilebilir
inovasyon i¢in altta yatan faktorler ve sonug olarak deger yaratiminin teorik ¢ercevesi

Ozetlenmeye calisilmistir.

Sardurulebilir inovasyonu etkileyen i¢ ve dis faktorlerin model ¢aligmasi
Ketata 2015, Alderin ve Do 2016'dan esinlenmistir. Coder yorumlari, 2001 Charter ve
Tishner ¢alismasin1 ve 2007 Charter ve Clark calismasini kullandi. Milbergs ve
Vonortas 2005 ve Stone ve ark. 2008: Eserler I11-1 kullanilmigtir

Teknik/Teknik Olmayan Inovasyona Iliskin Kodlama Siireci

Stirdiirtilebilir inovasyonun bir pargasi olan teknik inovasyon, inovasyonda
stirdiiriilebilirlik kavramini tam anlamiyla yansitmakta yetersizdir. Siirdiiriilebilir
davraniglart  benimsemek icin tiiketim kaliplarimin  ayrintilarina da  ihtiyag
duyulmaktadir. Strdiiriilebilir inovasyon stratejileri olan sirketler teknik ve teknik

olmayan inovasyonlar1 birlikte kullanmaktadir. Cilinkii teknik inovasyon ancak teknik
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olmayan inovasyonlarla birlikte giiclenerek bir farklilik getirebilmektedir.
Siirdiiriilebilir inovasyon yonetimi ile ilgili ¢aligmalar cogunlukla iki alana odaklanir.
Bunlar teknik inovasyon ve pazarla ilgili inovasyon, yani teknik olmayan

inovasyondur.

e Teknik inovasyonlar temel olarak riin ve siire¢ inovasyonuyla ile ilgilidir.
e Teknik olmayan inovasyonlar pazarlama ve drgutsel/kurumsal/organizasyonel

inovasyonlarla ilgilidir.

Bu teknik olmayan 6zellikler Oslo Kilavuzunun 2005 sayisinda sOyle ortaya

cikmistir:

3

Pazarlama inovasyonu; “...iriin tasariminda ya da paketlemede, {iriin
yerlesiminde, iirlin tanitiminda veya fiyatlandirmada 6nemli degisiklikler igeren yeni

bir pazarlama yonteminin uygulanmasidir.”

3

Organizasyonel bir inovasyon ise; “...firmanimn ticari uygulamalari, isyeri
organizasyonu veya dis iligskilerinde yeni bir organizasyonel ydntemin

uygulanmasidir.”

Calismamizda inovasyon siniflandirmast Oslo Kilavuzunda belirtilen sekilde
ele alinarak bu dogrultuda kodlama yapilmasi uygun bulunmustur. Bununla birlikte
Cappelli (2009:5-10), Boons ve Freund (2012:9-19) ve Lopez-Valerias 2015

calismalarindan inovasyon siniflandirmalari i¢in destek alinmistir.

Tablo 3.4: Inovasyonlarm Siniflandirmasi

TEKNIK Uriin inovasyonu
Siire¢ Inovasyonu
TEKNIK OLMAYAN Pazarlama Inovasyonu
Organizasyonel Inovasyon

Kaynak: Oslo Kilavuzu, 2005.

Tablo 3.5: Baslangic Kodlama Listesi

KATEGORI ve KODLAR ACIKLAMALAR
Siirdiiriilebilir inovasyon

Uclii Sac Ayag1 (Ekonomik, Sosyal,
Cevresel)
Cevresel stresin azaltilmasi. Temiz, Su,
Enerji, Karbondioksit, Hammadde,

Deger Onerisi

Cevresel
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Biyoc¢dziiniir, Diisiik etkili materyaller,

Daha az malzeme, Optimizasyon, Eko-

verimli, Atiklar, Geri Kazanim, Yerel
Kaynaklar, Dogal Kaynaklar...

Finansal Fayda, Karlilik, Rekabet

Ekonomik .
Avantaji...
Sosyal Fayda, Saglik ve Giivenligin
Sosyal iyilestirilmesi, Egitim firsatlari ve
yatirimlart...
Dis Faktorler Genel olarak is ¢evresi

bilinci/farkindaligidir. ..

Diizenlemeler

Devlet destegi, baskisi, kontrolii.
Inovasyon iizerindeki baski. Yasa ve
Y onetmelikler, Denetimler, Tesvikler.
Diizenlemelere adaptasyon...

Piyasa Talebi

Paydas talebi ve isbirligi, Tedarikgiler,
Miisteriler, Rakipler, Danismanlar,
STK' lar, Universiteler, Calisanlar,

Genel olarak toplum...

I¢ Faktorler

Bilgi Yonetimi

Bilgi degisimi, aktarimi, yaratimi.
Yetkinlik gelisimi. Calisan egitimi...

Islevler Arasi Is birligi

Orgiitsel isbirligi. Farkl1 yetenekler.
Stirdiirtlebilirlik Takimlari. Sirketin
¢ok farkli is birimleri arasinda karmasik
rutin ve yetenekler gerektirir. Aglar
yaratilmalidir...

Kurum Kultiri

Stirdiirtilebilirlik Degerleri ve Normlart.
Inovasyonda aciklik. Gelisme
yetenekleri, Streglere entegrasyon.
Gelenekselden farkli yeni bir kiiltiir...

Yeni Is Firsatlart

Rekabet avantaji, Yeni pazar
segmentleri, Maliyet diisiirme, Motive
Edici.

Yonetim Taahidi

Vizyon ve Liderlik, Ust yonetim
destegi, Entegre diisiince,
Stirdiiriilebilirlik Komitesi...

Teknik Inovasyon

Uriin ve Siireg

Teknik Olmayan Inovasyon

Pazarlama ve Orgiitsel

Yukarida goriilen baslangig kategori ve kodlarinin dokiiman incelemesi

sirasinda goze carpan Orlintii, 6neri, ¢ekince, soru ve hatirlatmalar; andiglar (memo)

olusturularak aragtirmaci tarafindan kayit edilmistir. Ayrica faydali bulgularin

atlanmamasi, unutulmamast ve baglami icerisinde degerlendirilmesi amaciyla

dokiimana ait ek aciklayicilar/notlar (annottation) olusturulmustur. Sorgu ve analizler
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yapilirken ihtiya¢ duyulan ve/veya gerekli goriilen zamanlarda bu andi¢ ve notlardan

faydalanilmistir.

Kimeleme sorgusu; olaylar, durumlar, bireysel katilimcilar, islemler, ortamlar
ve bolgeler gibi kaliteli bilgilerin tiim asamalarinda kullanilabilen bir taktiktir. Her
durumda, benzer Oriintiilere ve 6zelliklere sahip nesne gruplari gruplandirilir ve daha
sonra arastirmacilarin fenomeni daha iyi anlamalarin1 saglamak igin kavramlar
gelistirilir. Calismanin amacina yonelik olarak, ilk olarak birinci siniflamamiza ve
konu basligimiza gore kodlama yapilarak elde edilen nitel verilerin kiime arastirmasi
yapilmistir. Bu nedenle verilerimizin icerdigi bilgiler birbirine yakin kriterlere gore
gruplara ayrilmis ve birlikte ¢alisan maddeler tek cati altinda toplanmistir. Kiime
anketinin sonuglari, veriler arasindaki iliskinin belirlenmesinde ilk adim olmasi

nedeniyle ¢alismamizda 6nemlidir.

3.4.Giivenilirlik ve Inandiricihiga Tliskin Stratejiler

Calismamizda veri toplama sirasinda; yari yapilandirilmis goriigmelerden
toplanan birincil veriler, raporlar ve web siteleri gibi yazili kaynaklardan gelen ikincil
bilgiler de dahil olmak (izere bircok bilgi kaynagi kullanilmistir. Inanglarimizi
olusturmak, veri toplama siireci i¢in hayati 6nem tasir. Gorlismeden once katilimcilara
goriisme konularinin bir listesini gondererek ve ardindan goriismecinin onayini alarak
givenilirlik artirilmistir. Boylelikle goriistilen kisilerin talep edilen bilgileri goz
onlinde bulundurmalar1 ve destekleyici belgeleri bir araya getirmelerine firsat
saglamistir. Bu da hem goriismelerin verimliligi hem de aragtirmamizin gecerlilik ve

giivenilirliginin saglanmasi agisindan 6nemlidir.

Kategori, tema ve kodlar arasindaki iliskilerin dogru sekilde belirlenerek tekrar
kodlanmasi nitel aragtirmalarda gecerlilik ve giivenilirlik agisindan 6nem tagimaktadir.
Iliskilerin belirlenmesi igin ncelikle kiimeleme sorgu sonuglarindan faydalanmus
daha sonra kodlama, c¢apraz ve bilesik sorgulardan yararlanilarak iliskiler
belirlenmistir. Bu silire¢ ayn1 zamanda veri analizi kararlarin1 ve bunlarin arkasindaki
diisiinceyi belgelemek icin ek bir yol olarak hizmet etmektedir. Bu tip niteliksel
sistematik gozden gecirmelerin yapilmasi kavramsal cerceveyle tutarli olmayan

Ogelerin tanimlanmasi agisindan 6nemlidir.
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4 BULGULAR VE TARTISMA

Calismanin bu boliimiinde bulgular; arastirma sorularinin alt baslik olarak yer

aldig1 iki ana baslikta (A ve B sirketleri) verilmistir.

4.1.A Isletmesine Dair Bulgu ve Sonuclar

4.1.1.Arastirma Sorusu 1: A Sirketinin Temel Siirdiiriilebilirlik Deger

Onerileri (Ekonomik, Sosyal ve Cevresel) Nelerdir?

Cok sayida terim ‘siirdiiriilebilir inovasyon’ ile es anlamli olarak birbirinin
yerine kullanilmistir. Ornegin; ekolojik, ¢evre dostu, cevresel, gevresel agidan
strddrdlebilir inovasyon, yesil inovasyon kullanilanlar arasinda yer almaktadir. Ancak
strddrdlebilir inovasyon teriminin sosyal fayda boyutunu da icermesi sebebiyle
digerlerinin Otesine gectigi iddia edilmektedir. A isletmesine dair Orneklerimiz,

kavramin sosyal fayda boyutunu net bir sekilde ortaya ¢ikartmaktadir.

Yukarida verilen 6rnekte de sosyal fayda odakli siirdiiriilebilir inovasyonlarin,
sosyal sorumluluk projeleri dahilinde tiim toplum ile paylagilmasi ise kaynak temelli
yaklasimin radikal versiyonuna yakin bulunmaktadir. A isletmesinin bu yaklagimla
uyumlu diger mesajlar1 da arastirmamizda dikkat cekici bulunmustur. Ornegin A
isletmesinin bu paylasimec1 vizyonu Karbon Saydamlik Projesi dahilindeki

hedeflerinde su ifadelerle ortaya konmaktadir:

‘...iklim degisikligi ile miicadelede sektoriimiize 6rnek diger sektorlerdeki

sirketlere de kolaylastirict olmaya devam etmek.’.
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‘...dusiik karbonlu ekonomiyi destekleyen {iriin ve hizmetler sunarak, sera gazi
emisyonlarint azaltmayi1 ve ¢esitli sektorleri diisiik karbonlu iirin ve hizmetlerle

desteklemeyi amagliyoruz...’.

Ketata ve ark. (2015) siirdiirtilebilir inovasyon kavraminin, siirdiiriilebilirligin
bitiinsel ve uzun vadeli hedefleriyle baglantili genis ve ¢ok boyutlu oldugunu
savunmaktadir. A isletmesinin raporlarinda pek ¢ok kez karsimiza ¢ikan gelecek

kusaklar i¢in uzun vadeli bakis agisin1 katilimcimiz AG’nin su sozleri 6zetlemektedir:

‘Gelecek nesillere yasanabilir bir diinya birakmak i¢in ofis ve is
operasyonlarini siirdiirilebilir inovasyona doniistiiren sirketimiz, tiim g¢alisanlarina,

ailelerine, tedarik¢ilerine ve miisterilerine ulagsma stratejisinin bir pargasidir.’

4.1.2 Arastirma Sorusu 2: A Sirketinde Siirdiiriilebilir Inovasyonu

Yonlendiren Temel Faktorler Nelerdir?

Diizenlemeler: Dig faktorlerden biri olarak kavramsal ¢ercevemizde yer alan
diizenlemeler hakkinda A isletmesinden edinilen bulgu ve yorumlar asagida

siralanmaktadir.

Oncelikle A isletmesi siirdiiriilebilirlikte uluslararasi bir organizasyon olan ve
cesitli diizenlemeler iceren Karbon Saydamlik Projesi’ne ilk kez 2018 yilinda
raporlama yaptig1 belirtilmelidir. Ayrica 2016 yilinda kabul edilen Paris Anlagmasi ve
Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalinma Hedeflerine paralel olarak, sirketin iklim
degisikligi performansinin her gegen yil iyilestirilmeye ¢aligilacagi 2019 raporlarinda

ifade edilmektedir:

Uluslararas1 anlasma ve protokoller genel olarak mevzuatta kaginilmaz ¢esitli
degisiklikler getirmektedir. Bu zorunlu kiiresel uyumun siirdiiriilebilirlige katkisi
tartisilmazdir. Bunun yaninda siirdiiriilebilir inovasyona katkida, mevzuatla birlikte
veya onun Gtesinde yapilan sirket i¢i goniillii diizenlemeler daha basarili olmaktadir
(Ketata, vd., 2015). Calismalar diizenleyicilerden algilanan baskilarin siirdiiriilebilir
inovasyonu artirmakla birlikte sirketlerin arastirma gelistirme politikalarini tesvik
etmede ve siirdiiriilebilir inovasyonda lider pazarlar yaratmada etkili oldugunu
vurgulamaktadir. Sirketlerin diizenleyici mekanizmalara verdigi yanitla; siirdiiriilebilir

inovasyon sadece secilen bir yetenek degil, ayn1 zamanda zorunlu bir yetenek haline
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gelmektedir (Ketata, vd., 2015). Boylelikle dizenlemelerin surdirilebilir
inovasyonlar1 sadece disardan etkileyen bir faktor olmadig: sirketin i¢ dinamikleriyle

birlikte giiclendigi ve anlam kazandig1 sdylenebilir.

Diizenleyici paydaslardan algilanan baskilarin, sirketlerde stirdiiriilebilir
inovasyonu artirdigi, Ar-Ge politikalarimi tesvik ettigi ve siirdiiriilebilir inovasyonda
lider pazarlar yaratmada etkili oldugunu vurgulamaktadir. Ornegin, B isletmesinin bir
inovasyonunda bir devlet kurumuna ait yapmin daha yesil hale getirilmesi fikrinin
yasal dilizenlemelerin de etkisiyle tetiklendigi belirtilmektedir. Ketata vd. 2015
belirttigi gibi sirketlerin diizenleyici mekanizmalara verdigi yanitla, siirdiiriilebilir

yenilik secenek olmaktan ¢ikarak zorunlu bir yetenek haline gelmektedir.
Bu bakis acisini en iyi katilimcimiz AG aktarmistir:

‘Diizenlemelerden bahsedersek eger zaten biitiin faaliyetleri hangi iilkede
calisilirsa o iilkedeki diizenlemeye bir kontrol mekanizmalar1 yapilmasi. Orda da var
zaten biitlin sirketlerde faaliyetlerin aslinda bir denetim mekanizmasi var zaten. Ama
burada independent (bagimsiz) denetim mekanizmalardan bahsediyoruz. Ve bunu ¢ok
ciddiye aliyorlar. Cok kurumsal yapis1 var. I¢ denetim ve dis denetim yapisindan ve

biitiin ISO standartlar1 var.’

Diizenlemelerin onemi ayrica isletmenin biiyiikliigline de baghdir. Biiyiik
Olcekli sirketler yeni diizenlemelerle degisiklik yapma, yeniliklerle tepki verme ve
béylece yeni diizenlemelerle ilgili ilk harekete gegme olanagima sahiptir. Ornegin A
isletmesi, 2020 yilinda yiiriirliige giren Cevre Veri Kayit Sistemine (QMDS) hemen
ve tam uyum saglamigstir: ©...raporlama doneminde Tiirk kanunlarinin gerektirdigi tiim

gereklilikleri yerine getirmektedir.’

Yonetmelik veya diizenlemelerinin, sirketlerin ¢evresel inovasyon gelistirme
kapasitesi lizerindeki etkisinin incelendigi bazi basarili caligmalar, diizenlemelerin

kavrama ilgiyi arttirdigini géstermektedir.

Omegin A isletmesinin 2020 raporunda, tabi oldugu Atik Elektrikli ve
Elektronik Esyalarin Kontrolii Yo6netmeliginin Gtesine tasidigi uygulamaya yer
verilmigtir. E-atiklarin ¢evresel etkileri konusunda farkindalik yaratmak, bu atiklarin
saglikli bir sekilde geri doniisiimiiniin yol a¢tifi zarar1 azaltmak ve kazanilan

kaynaklar1 degere doniistiirmek amaciyla uygulama baslatildi. Proje, A firmasinin
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insan kaynaklar ile birlikte 2020 etabinda Tiirkiye genelinde 15.000 atig1 toplayarak
Tiirkiye'nin gelecegine ve istikrarina katkida bulunmayi hedefliyor. Atiklar, bir
yetenekli cocuk atdlyesinde kullanilmis, daha sonra geri doniistiiriilerek Kizilay'a

bagislanmistir.

Piyasa Talebi: Teoriye gore, sirketleri taleplerini isletmeye ve iiriinlerini daha
stirdiiriilebilir bir sekilde tliretmeye zorlayan piyasa talebinde 6nemli bir artig vardir.

Katilimcimiz AG’nin asagidaki ifadesi de bu durumu kanitlar niteliktedir:

‘Ozellikle finansal piyasalarda ve tedarikcisi oldugumuz miisterilerimiz
tarafindan son yillarda sirketlerin siirdiiriilebilirlik alaninda yaptiklar1 faaliyetler

hakkinda bilgi istenmektedir.’

Piyasaya siirdiiriilebilir {iriin ve hizmetler i¢in daha fazla ilgi ve talebe dogru
gecis nedeniyle, sirketler is zihniyetlerini degistirmeye ve faaliyet gdsterme ve
yenilikgilik tarzlarii degistirmeye zorlanmaktadir. Sirketlerin ¢ok ¢esitli paydaslar
arasinda misterilerin stirdiiriilebilir inovasyonu tesvik etmede Onemli bir rol
oynadigini, bu tiir inovasyonun satin alinip alinmayacagi kararina etki ederek

sirketlere baski uygulayabileceklerini gostermektedir (Ketata, vd., 2015).

Piyasa talebinde ¢ok 6nemli bir yeri olan ve kavramsal ¢ercevede ayrica yer
verilmesi gereken, dis paydaslarla is birligi konusuna Arnold ve Hockerts (2010: 394-
407) ile De Medeiros vd. (2014) ayrica deginmislerdir. Sirketlerin isbirlik¢i olmak ve
stirdiiriilebilir inovasyonu tesvik etmek, yeni bilgi kaynaklar1 ve yollar bulmak i¢in
sitketlerin proaktif olmalar1 gerektigini belirtmektedir. A isletmesine ait
verilerimizden hem kamusal hem de 6zel is birliklerine dair pek ¢ok kanit elde

edilmistir.

Ormnegin sirket; yurticinde Bogazici, Sabanci, ODTU, Erciyes ve Sakarya
Universiteleri ile yurtdisinda ise Arizona Devlet Universitesi Skysong Inovasyon
Merkezi ile ortak caligmalar yiiriitmektedir. Calismalarinda ayrica Habitat, insan ve
Medeniyet Vakfi ile AB Tiiketici Teknolojisi Dernegi gibi birliklerin calistay ve
konferanslarina istirak etmektedir. Ayrica sirket yurt i¢inde devlet organlariyla da is
birligi igindedir. Ornegin Savunma Sanayii Miistesarligi, Ulastirma, Denizcilik ve
Haberlesme Bakanlig1 ve bazi biiyiiksehir belediyeleri gibi resmi kurumlarla ortak

projeleri vardir.
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Sirketlerin iligkide oldugu paydaslarin kendilerine gore cesitli giindemleri
vardir. Bazi durumlarda bu paydaslar sirketlere celiskili taleplerle gelebilmektedir.
Sonug olarak, boyle talepleri anlamak, yonetmek ve entegre etmek sirddrdlebilir

inovasyon alaninda faaliyet gosteren sirketler i¢in zorlu bir gérev haline gelmektedir.

Yeni Is Firsatlart: Siirdiiriilebilir inovasyonun bir baska ozelligi de sirketleri;
tirtinler, siiregler ve is modelleri hakkindaki diisiincelerini degistirmesi ve boylece ilk
harekete gecen olmalar1 konusunda onlar1 zorlamasidir. Kavram boylelikle sirketler

icin rekabet avantaji yaratmaktadir (Ketata, vd., 2015).

A isletmesindeki bulgularimiz tam da bu yondedir. Yeni is firsatlariyla sirkete
rekabet avantaji saglayan siirdiiriilebilir inovasyon ornegi sayesinde A isletmesi,

sektorde harekete gecen ilk sirket olmustur.
Katilimcimiz AG ise yeni is firsatlarina iliskin durumu sdyle ifade etmistir:

‘Sirketimiz bundan sonraki donemlerde de daha sistematik ve ayrica biitiin hak
ve yarar sahiplerinin, paydaslarin menfaatlerini gozetecek sekilde siirdiiriilebilir

inovasyon alanina odaklanmis projeleri hayata gegirecektir.’

Aragtirmalar, islevler arasi is birliginin strdirtlebilir kurumsal inovasyonun
gelismesindeki 6nemli rolini vurgulamaktadirlar. Biyik organizasyonlarda cok
cesitli islevler nedeniyle, siirdiiriilebilir inovasyonu saglamak icin islevler arasi is
birligi ayrica onem tasimaktadir (Ketata, vd., 2015). Bu is birligini saglamak i¢in
sirketler birbirinden farkli yontemler gelistirmektedir. Calismamiza katilan BG
goriismelerinde, stirdiiriilebilir inovasyonlarin  basarisinin  karar mercileriyle
biitiinlestirilmesine yani is birliginde genislemeye bagli olabilecegini belirtilmislerdir.
A isletmesiyle ilgili olarak katilimcimiz AG ise siirdiiriilebilirlik konusunda biinyeden

koparilmadan kurulan 6zerk uzman gruplarini sdyle ifade etmektedir:

‘Sirketimizdeki tum departmanlar, en Kkiglk birime kadar 6zellikle
strddrdlebilirlik, sosyal sorumluluk gibi alanlarda bir ¢alisma s6z konusu oldugunda
cok daha 6zverili bir sekilde bir koordinasyon igerisinde organize olmaktadirlar. Yeni
bir ¢oziim bekleyen problem oldugu zaman kiigiik proje gruplart ile bir yontem

icerisinde sonuca gidilmektedir.’
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Bu kigiik 6zerk galisma gruplarinin olusturulurken sirketin siirdiiriilebilirlik
anlayisla paralel biitiinsel bir yaklasim izlendigi 2020 raporunda ve sirketin web

sayfasindaki su ifadelerden de goriilebilmektedir:

‘Saglikli ve siirekli iletisim sirketimizde Oonem verilen bu nedenle de is

birimlerinin tuminin kattlimiyla yuruttlen bir siiregtir.’

Biiyiik  sirketlerin  karmasik  yapisinin  siirdiiriilebilir  inovasyonu
gerceklestirmedeki verimli calismayr engelleyebilecegi fikri nedeniyle A sirketi
tarafindan amaca yonelik kiiciik is birlikleri kurma yoluna gidildigi diisiiniilebilir. A

isletmesinde iglevler arasi ig birligi raporunda su sozlerle belirtilmistir:

‘Ekip arkadaslarimizin yetenek ve beceri setlerine glivenir, koordinasyon ve is

birligi i¢inde ¢alisiriz...’

Birimler arasindaki is birliginin; karsilikli farkindalik, ortak degerler ve
paylasimlarla yiirliyecegini savunan A isletmesi bunun i¢in diizenledigi

organizasyonlara dair bilgilere de raporunda soyle 6zetlenmektedir:

‘...Ekipleri bir araya getirmek ve sireci, hedefleri ve mevcut durumu
degerlendirmek amaciyla 2019 ve 2020 yili basina kadar ¢alisanlarinin katilimiyla
kendi catis1 altinda 19 etkinlik duizenlendi. Performans memnuniyeti 5 ile 4,4 arasinda
degismektedir. EKip calismasi, is birligi ve ortak basart ruhu ile memnuniyet

yukselmektedir.’

Islevler arasi is birliginin arttirilmasi konusunda sirket kendi dijitallesme
yeteneklerini kullanarak hem iletisim kanallarin1 hem de kanallarin kullanim oranlarini
arttirmistir. Daha sade ve cevik bir organizasyona dogru yasanmasi hedeflenen
doniisiim i¢in iletisimi daha verimli kilmak adina yapilan ¢alismalar ve faydalari da

sirket raporunda soyle 6zetlenmektedir:

‘Anlik bildirim yazilimlar1 ve dijital ekranlar gibi diger kanallar dogrudan
devreye almarak c¢alisanlarin iletisim hizi artirlldi. E-posta iletisimi, bireysel
bildirimleri azaltarak daha verimli ve etkili hale geldi. Ve (...) vb. Calisan
duyurularinin etkisi dl¢iilerek tasarim gibi alanlarda iyilestirmeler yapildi. A'nin tiim
calisanlarinin iletisiminin ortak platformu olan Port A, miisteri odakli bir tasarimla

giincellenerek ¢alisanlarina tanitildi.’
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Yonetim Taahhiidii: Calismalar yonetim taahhiidiiniin ~ siirdiiriilebilir
inovasyonu yonlendirmede aktif rol oynadigini belirtmektedir. A isletmesi 2019 ve
2020 raporlarinda yonetim hedeflerinin tabana yayilmasi ile ilgili bulgular elde
edilmistir. Ancak bu bulgularda siirdiiriilebilirlige iliskin 6rnekler olsa da

siirdiiriilebilir inovasyonlara iliskin herhangi bir ipucu yakalanamamistir. Ornegin;

‘...2020 yilinda da yillik elektrik tiiketimini azaltmaya yonelik hedefler iist

yonetim ve ilgili caliganlar tarafindan alinmistir.’.

*...Ust yonetimin direktor seviyesine getirilmesi icin amaclanan bilgilendirme
toplantilart yapilmis, hedef olusturma ve hedef degerlendirme fazi tamamlanmis ve

tim galiganlarin katilim1 saglanmustir.”’.

A sirketinin web sayfasinda Kurumsal sirdirilebilir inovasyon ile ilgili
bilgilere ulasilamamaktadir. Ayrica kurumsal yonetim ilkeleri, politikalar1 ve risk
yonetimi kisimlarinda da durum aynidir. Sonug olarak A isletmesi ile ilgili yapilan
taramalarda surdirtlebilirlikten 6zel olarak sorumlu herhangi bir birim ya da
direktorliigiin acikca goriilememesi literatiire gore siirdiirtilebilir inovasyon igin

olumsuz bir yonetim yapisi ortaya koymaktadir.

Proaktif yonetimin, siirdiiriilebilir inovasyonla ilgili kararlarin alinma hizinin
olumlu yonde etkiledigini belirtmektedir. Katilimcimiz AG’nin ifadeleri bu yonde olsa

da sirkete dair diger bulgular yetersiz kalmaktadir:

‘Sirketin (st yonetimimiz bu konuda vizyon sahibi bir yonetim bakis agisina
sahiptir. Sik sik tim sirket organizasyonunda dikkate deger farkindalik olusturan

proaktif tutum ve yaklagimlar sergilendigine sahit oluyoruz.’

Bilgi YoOnetimi: A isletmesinde c¢alisanlarin fikirlerini, bilgilerini ve
deneyimlerini paylasmaya tesvik etmek i¢in i¢ araglar ve iletisim sistemleri

kullanilmaktadir. Ornegin;

‘...calisanlarin fikirleriyle Sirket’in gelecegine katkida bulunmasinm
onemsemektedir. Tiim galisanlarin yenilikgi fikirlerine agik olan “fikir kutusu” Fikir
Gelistirme Sistemi’nin hayata ge¢irildigi 2020 yilindan 2021 yili ilk yarisina kadar,

toplam 758 yeni fikir dnerisinde bulunmustur.’.
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Sirketin stirdiiriilebilir inovasyonu desteklemek igin tasarlanmig 6zel bir
platformu bulunmamaktadir. Bunun yani sira ¢alisan iletisimini destekleyerek islevler
arasi 1§ birligini giiclendiren anlik bildirim ve dijital ekran uygulamalar1 gibi alternatif
kanallarin sirketin bilgi yonetiminde onemli rol oynadigi goriilmiistiir. Bir sirketin
inovasyon kapasitesi biiyiilk Ol¢iide calisanlarinin bilgisine bagli oldugundan; bu
asamada A isletmesinde insanlarin bilgi yaratma siirecindeki merkezi rolii yeterince

vurgulanmamuistir.

Calisan egitimi ile ilgili olarak sirket raporlarinda asagida verilen ifadelere
rastlanmistir. Ancak bahsi gecen online egitimin detaylarina (ders icerikleri, saatleri,
goniillii/mecbur, glincelleme vb. gibi) ulagilamamis ve siirdiiriilebilir inovasyonlara

iliskin herhangi baska bir bulguya rastlanmamaistir:

‘...Aralik 2019’den itibaren tiim calisanlarma iklim degisikligi hakkinda
bilgilendirmelerle, risklerinin giinimiize ve yakin gelecege etkisi ile bu riskleri
azaltmak Uzere gunluk hayatlarimizda degistirilebilecek kolay aligkanliklari anlatan ve

gosteren online egitimler veren A..." .

A Sirketinin yurti¢indeki egitimlerinin biyUk ¢ogunlugu kendi gelistirdigi
akademide verilmektedir. Giincel egitim teknolojileri kullanilarak egitim ve gelisim
hizmeti sunulmaktadir. 2020 yili i¢in calisan basina ortalama 39,9 saat egitim
verilmistir. Akademinin siirdiirtilebilirlik ve/veya inovasyondan ziyade kariyer ve

sektor odakli egitim yaklagimi dikkat cekmektedir.

Bunun yaninda sirketin egitim konusunda firsatlar1 degerlendirerek bazi yurt
i¢i ve yurtdis1 program, proje, konferans ve ¢alistaylara katilimci olarak katki sagladig:

bulgular arasindadir.

Ketata ve arkadaslar1 2015 ¢alismasinda; motive olmus ve egitimli ¢alisanlarin,
sirketin ¢cevreden firsatlari tespit etme ve toplama, dncelikleri belirleme ve en 6nemli
olanlar1 segme becerisini artirdigini belirtmistir. Katilimeimiz AG konunun dnemini

sOyle belirtmistir:

‘Devamli bu hangi alanlarda ne egitim alabiliriz. Ozellikle fabrika seviyesinde

de devamli egitimler yapiliyor’
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Orgiin dgrenme siirecleri ve platformlar, aglar, ¢alistaylar, siirdiiriilebilirlik
programlari ve ¢alisanlarin egitim harcamalarinin artmasi gibi yapilar bilgi transferini
saglamak icin ¢ok Onemlidir. Bu sistemler, siirdiirtilebilir yenilikgiligi tesvik etmek
icin hiyerarsik olmayan yapilara, esneklige ve degisime aciklifa dayanmalidir. Bu,
calisanlarin ¢ok ¢esitli paydaslardan edinilen bilgilere erismesini ve bunlar

yonetmesini ve bunu siirdiirtilebilir inovasyona doniistiirmesini saglar.
‘A birlikte 6grenme kiiltiiriiniin hakim oldugu bir caligma ortami sunmaktadir.’

Kurum Kiiltiirti: Kurum kiiltiirii sirketin degerlerini tasidigi gibi, kendi 6z
cozimlerini ve sosyal entegrasyonunu da temsil etmektedir (Arnold, 2010). A
isletmesi genel olarak stirdiiriilebilirlik konusundaki temel prensiplerini, 6zellikle de

stratejisini yenilik¢iligi tesvik eden kiiltiir unsurlarinin ig¢ine almaktadir.

‘Ofis operasyonlarini ve is siireglerini stirdiiriilebilirlik ilkeleri dogrultusunda
dontstirmek ve gelecek nesillere yasayabilecegi bir diinya birakmak igin tiim
calisanlari, ailelerini, tedarikgilerini ve miisterilerini bu siirece dahil etmek stratejinin

bir pargasidir.’

Katilimeimiz AG’nin siirdiiriilebilir yenilikleri tesvik eden kurumsal bir
kiiltiiriin nasil yaratildigi konusundaki sézleri ve sirket 2020 raporundaki ifadeler

yukaridaki goriisii destekleyici niteliktedir:

‘Kurum genelinde farkindalik yaratarak ve 6zellikle siirdiiriilebilirlikle birlikte

inovasyonu kurum hedeflerinden birisi yaparak.’.

‘Sirketimiz, is siireglerinde yiiksek diizeydeki enerji tiiketiminin sosyal ve
cevresel etkisinin farkinda olup, tim enerji kaynaklarimizin verimlilik odakl
kullanilmasi, yenilenebilir enerji kaynaklarinin yayginlagtirma c¢alismast ve
arttirilmasi i¢in enerji tlketiminde tasarruf tedbirlerine, yeni yenilenebilir enerji
yatirimlarina ve arastirmalarina 6nem vererek cevre Uzerindeki olumsuz etkiyi

azaltmaktir’.
Strdiiriilebilirligi  entegre eden bir oOrgilit kiltlirii olusturmak igin,
stirdiirtilebilirlik vizyonunun sirketin tiim alanlarina, stratejisine ve genel tedarik

zincirine dahil edilmesi gerekir. Sirketin 2020 raporunda, ‘Miisteri Odaklilik,
Yenilikcilik, Insan Odaklilik, Giivenilitlik ve Ceviklik’ olarak benimsedigi
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degerlerini, saygi ve paylasima dayali olusturdugu ve yasatmakta oldugu sirket kiiltiirii
ile galisanlari, yoneticileri ve paydaslariyla saygi, giiven ve etik degerleri 6nceleyen
strekli ve yapici bir iliski kurmay1 hedeflendigi belirtilmistir. Ancak yenilikgilik

anlayisinda siirdiiriilebilirlige dair 6zel bir ifadeye rastlanmamustir.

Sonug olarak; sirketin kavramla ilgili calismalarinda 6ne ¢ikan sosyal fayda
boyutunun, kurum kiiltiirii ile bagdastirildigina dair kisith ifadelerden biri su

sekildedir:

‘...Urettigi irlin ve hizmetlerin yam1 sira ekonomik, sosyal veya fiziksel
nedenlerle toplumsal yagama esit olarak katilamayan tiim kesimlerin bilgi edinmesine

katkida bulunmak sirketin sorumlulugundadir’.

Bununla birlikte sirketin raporlari incelendiginde; siirdiiriilebilirligin ve
siirdiriilebilir ~ inovasyonlarmin  gelecekteki  katalizorli  olacagir  diisiiniilen
dijitallesmeye iligskin ifadeler bulgularimiz arasindadir. Dijitallesmenin kavramla
baglantisina yalnizca sirketin bilgi yonetimi ve Endiistri 4.0 projeleri ile ilgili
calismalarinda rastlanmistir. Bu bulgularin siirdiiriilebilir inovasyonlarin kurum

kiiltiirline yayi1lmasi konusunda kisith kaldig1 sdylenebilir.

Kurumsal kiiltiirde yenilikgilik, girisimecilik ruhuyla tutkular1 ve inandiklari
diisiincelerini siirdiirmesi tesvik edilen kisilerle karakterizedir. Bu, degisiklik yapmaya
zorlayan ve buna firsat tanimnan insanlar olarak tanimlanmaktadir. Kiiltlir, insanlari
stirekli olarak yeni ¢6ziimler aramaya ve yeni seyler yapmanin yeni yollarini bulmaya
zorladig1 i¢in yaraticiligin bir araci olarak goriilmektedir. Bu temele dayanarak, A
isletmesinde yeniliklerin sirketin her yerinde gelisebilmesine firsat veren kurum

kiltiirii 6gelerinden olan bir platformla ilgili su bulgular dikkat ¢ekicidir:

*...0neri sistemlerini birlestiren Fikir Kutusu Gelistirme Sistemi, “Iste Bu Fikir
Tutar!” mottosu ile hayata gecirilmistir. Tim c¢alisanlarin yenilikleri gergekci

kriterlere gore degerlendirilir, tasarim ve siire¢ yenilik i¢in ddiillendirilir.’

Bulgularimiz bize siirdiiriilebilirlik degerlerinin sadece yonetime degil ayni
zamanda oOrgtsel Gyelerin faaliyetlerine de dahil edilmesinin énemini gostermektedir
(Arnold, 2010). Bunun bir sebebi de Fichter ve Pfriem (2007)’da belirtildigi gibi,
stirdiiriilebilir inovasyonun; hakkinda iletisim tartismasi olan sirketler i¢in kiiltiirel bir

zorluk olmasidir. Bunun farkindaligiyla hareket ettigi goriilen vaka sirketimizin kurum
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klltiiriiniin  yansimalar1 inovasyon gelistirme ¢alismalarindaki siirdiirtilebilirlik

yaklagimlarinda acik¢a gortilmektedir:

‘A, katilimc1 kurum kiiltiiriiniin - ¢alisan  mutlulugunu pekistirecegine

inanmaktadir.’

‘...Arastirma ve teknolojinin gelismesiyle, ¢evreye duyarli, rekabetci, yenilikgi
ve gelecegi tehdit eden zararl bilesenlerden arindirilmis bir {iriin olmak i¢in rekabetci

bir sekilde ¢alismaya devam etmektedir.’

Kiiltiir faktori ile stirdiiriilebilir inovasyon arasindaki ayrilmaz baglantiy1 bir
adim oOteye gotiren Dewberry ve de Barros 2009 c¢alismalarinda, siirdiiriilebilir
inovasyonda kiiltiirel paradigmanin doniistiiriilmesi gerektirdigini savunmaktadir. Bu,
mevcut isletme deger sistemine meydan okumak ve yeniden diisiinmek, kaynak
verimliliginde artan iyilestirmeler yapmaktan, davramis kaliplarinda doniisiimsel
degisiklikler uygulamaya ge¢gmek demektir. Katilimcimiz AG sirketteki siradanligin
disindaki farkli bakis agisini sdyle ifade etmektedir:

‘...demek ki sirket bu siirdiiriilebilirligi ¢ok dnemsiyor. Ancak dogal olarak
sirkeler bunu nasil yapacaklarini ve siirdiiriilebilirlige nasil yaklastiklarini ¢ok farkl
herkesin degisik bir yaklagimi var. Genel olarak sirketler diyorlar ki ben raporumu
yaparim ve Oyle seyleri iyilestirmeye calisirirm. Ama Sirket A’da bu bir tik veya birkag
tik daha yiiksek seviyede gitti.’

Durum, sorumlu bir organizasyon olmanimn bir sirketin hedeflerinin ve
stirdiiriilebilirlik stratejisinin merkezinde yer almasidir. Bir kurulus, kalite ve etik
cizgilerini uygulayarak ve gelistirerek operasyonel verimliligi siirdiirmekten sorumlu

olmalidir.

‘Toplulugu gelecek nesillerin istikrarini saglamak i¢in yerel, kurumsal ve
kiiresel diizeyde harekete gegmenin yani sira gelecek nesillerin refahinit korumanin,

giiclendirmenin ve iyilestirmenin gerekli olduguna inanmaktadir.’

4.1.3.Arastirma Sorusu 3: A Sirketinin Siirdiiriilebilir Inovasyon

Ornekleri Ozellikleri Bakimindan Nasil Siniflandirilabilir?

(A) inovasyonu fabrikalarinin iiretim siireglerinde ortaya c¢ikan atik su

kirliligini minimum diizeye diisiirmek i¢in gelistirilmistir ve su tiiketimini kayda deger
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oranda azaltmaktadir. Az miktarda proses yardimci kimyasallar1 kullanilarak cevre
dostu ve ekonomik bir ¢oziimdiir. Bu, proses sonunda agiga ¢ikan asit ve kiikiirt
bilesiklerinin miktarini, 6zellikle atik su ve tuzlar (NaCl) gibi birgok kimyasal atik

miktarini en aza indirir.

Atik yonetimini sadece tedarik ve liretim asamalari ile sinirli gérmeyen A
sirketi, bu konuda toplumsal bir davranis degisikligi yaratmak amaciyla CEVKO vakfi
ve yerel yonetimlerle 2016 yilindan bu yana is birligi yapmaktadir.

4.2.B isletmesine Dair Bulgu Ve Sonuclar

4.2.1. Arastirma Sorusu 1: B Sirketinin Temel Siirdiiriilebilirlik Deger

Onerileri (Ekonomik, Sosyal ve Cevresel) Nelerdir?

Siirdiiriilebilir inovasyon konusundaki artan ilgi ve farkindalik, sirketlerin
inovasyon ve isleyis sekillerini degistirmektedir. Gegmiste, inovasyonun sadece
ekonomik boyutuna odaklanilmaktayken, siirdiiriilebilir inovasyon kavrami
inovasyona g¢evresel ve sosyal bakis acilarini giiclii bir sekilde eklemektedir. B
isletmesinin  Orneklerinden de anlasilacagr {izere, sirketin siirdiiriilebilirlik

yaklagiminin literatiirle paralel yonde ilerledigi goriilmektedir.

Stirdiirtilebilir  kalkinma ve inovasyon anlayisinin en bilinen ifadesi
Elkington’in (1997) tglii dip ¢izgi yaklasimidir. Bu yaklasima gore siirdiriilebilir
inovasyonlarin performansini kapsayan ii¢ boyutun da sirketin bulgularinda uzun

vadeli bakis agisiyla birlikte ortaya koyuldugu gériilmektedir. Ornegin;

‘Ekonomik, cevresel ve sosyal anlamda uzun vadeli projeler gelistiririz.

Projemizi yeniliklerle besler, basariy1 stirdiiriiriiz.’.

B isletmesi, faaliyetlerinde dnceligin ekonomik kaygi olmadigini ve daha genis
bir bakis agis1 izlenmeye ¢alisildigini belirtmektedir. Bu anlayis katilimcimiz BG’nin

ifadelerinde kendini soyle gostermektedir:

‘...Zaten sirketimiz her zaman miisterileri i¢in ¢Oziim ortagl olmayi ve
profesyonellerin bir numarali tercihi olmayr kendine hedef almistir. Bu hedefe

ulasmak amaciyla da dogal olarak deger yaratan stratejiler belirlemektedir. Iste tam
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burada siirdiiriilebilir inovasyonlar1 da miisterileri i¢in deger yaratan is yapis bigimi

olarak tanimlamaktadir.’.

Radikal Kaynak Temelli Yaklagimla uyumlu siirdiiriilebilir inovasyonlar
kurumlarin finansal olarak gecerli kalarak pozitif dissalliklar gelistirmelerine olanak
saglamaktadir. Ancak bu, finansal tarafin miihim olmadigi anlamina gelmemeli
yalnizca diger iki boyuta gore sadece izerinde daha az duruldugu anlasilmalidir. B’nin
yukarida verdigimiz gibi bir¢ok yeniliginin, 6ncelikle sunacagi deger agisindan
degerlendirildikleri ve bununla birlikte yalnizca sirketi degil sirketin paydaslarini da

kalkindirarak gelistirdigi goriilmektedir:
‘...2020’de tedarigimizin %98’ini yerli iireticilerden karsiladik.’.

‘Kiigiik iireticiyi yerel Tlretimi koruyor, siirdiiriilebilirligin vazgecilmez
olduguna inaniyoruz. (...) yerel tohumu ve yerel iiretimi destekliyoruz. Bu sekilde
tiretici ile aramizdaki aracilart azaltirken, karbon ayak kiigiiltiiyoruz. Tarim
uygulamalarin1  yayginlagtirarak  kirsal kalkinmaya destek oluyoruz. Yerel
tohumlardan yetistirilen {iriinler i¢in %100 alim garantisi veriyoruz. (...) yerel olan,
dogal ve higbir kimyasal barindirmayan yerli tohumlar1 tespit etmek, tarimla
ugrasanlarin konu hakkindaki bilgi ve deneyimini artirmak, zenginlestirmek ve yerel
urtnleri modern ve etkili pazarlama enstriimanlari araciligi ile daha blyik tuketici

kesimleri ile bulusturmaktir.’.

Uriinleri dogal kaynaklara bagli bir sirket olan B, bdlgesiyle 6zdeslesmis
triinlere fikri miilkiyet haklar1 ¢ercevesinde ticari deger kazandirmakta ve
strdiiriilebilir  inovasyonun deger yakalamadaki ¢ unsurunu boylelikle

gerceklestirmektedir.

Sirketin bu bakis acis1 siirdiiriilebilirlik i¢in ayrica 6nem arz eden atik yonetimi
konusunda da kendini gostermektedir. Gezegenin siirdiiriilebilirligi i¢in biiylik 6nem
tasiyan gida kayip ve atiklarinin azaltilmasi konusu hakkinda dikkate deger bulgular
elde edilmistir. Sirketin hasattan sergilemeye kadar tiim stireglerdeki gida kayip ve
atiklarin1 azaltmak icin dogru uygulamalart bulup 6zendirme yoluna gittigi tespit
edilmigtir. Sirket bu basartyr, gida kayip ve atiklar1 konusunda uluslararasi

standartlarla uyumlu ancak Tiirkiye’de oOrnegi olmayan; deneysel yaklagimla
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gerceklestirdigi ve somut veriler sunan bir projeyle hayata gecirmistir. Sonug

asagidaki ifadeyle 6zetlenebilmektedir:

‘...1y1 tedarik zinciri uygulamalari i¢in gerekli yatirimin yapilmasi durumunda

onemli miktarda gida kaybinin 6niine gegilebilecegini gosteriyor.’.

Sirketin dlgme, degerlendirme ve izleme konusundaki deneysel yaklagimini
stire¢ uygulamalarina aktif olarak yansittig1, yine Tiirkiye’de ilk olarak gergeklestirilen

uygulamalarindan bir digerine ise sOyle yer verilmektedir:

‘Tiirkiye’de ilk defa gida ile temas eden gida disi iriinlerini, icerebilecegi
kanserojen maddeler agisindan test ettik. Uygun g¢ikmayan 0Urtnlere raflarda yer

vermedik.’.

B isletmesinin farkli kategorilerdeki gida dis1 atiklarini da (bitkisel yag, pil,
akii, araba lastigi, toner, ambalaj, motor yagi ve elektronik vb. gibi) giivenli bir sekilde

geri doniisiim veya geri kazanimini sagladigina dair bulgular asagidaki gibidir:

2020 yilinda olusan 4.159 ton operasyonel gida dis1 atigin tamaminda geri

dontisiim veya geri kazanim sagladik.’

2020 operasyonlarimizda olusan gida atiginin %15’ini hayvan barmnaklaria

vererek gida atiklarinda azalma sagladik.’

‘Ayrica, ambalajlama optimizasyonu ¢alismalarimiz dogrultusunda 22 tonun
Uzerinde fazla ambalaj malzemesi kullanimimin 6niine gegerek optimizasyon ve

tasarruf sagladik.’.

B isletmesinin iiretimden kaynaklanan c¢evresel etkilerini en aza indirmek i¢in
su, atik, enerji ve CO2 hedefleri belirleyerek; bu alanlarin tiimiinde gerceklestirdikleri
ilerlemenin ve sonuglarinin izlenebilir olmasi1 bulgularimiz arasindadir. Sirketin bu
yaklasiminin amaca yonelik etkili siirdiiriilebilir inovasyonlarin hayata gecirilmesinde
buyik 6nem arz etmesi dikkat gekicidir. Sirket tarim ve hayvancilik uygulamalarinda
sektordekilerden farkli olarak kaynaginda denetimlerle hem uygunsuzluklar: tespit
etmekte hem de uygun olan iirlinlerin izlenebilirligini ilk agamada baslatmakta ve
seffaflikla paydaslara sunulmaktadir. Ornegin et ve balik izlenebilirligi (genel-ette
%60 ve balikta %83; liifer, palamut, hamsi ve istavritte %100) ciftlik ve tekne/kafese

kadar kaynaginda denetim ile baglamaktadir:
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‘Tiirkiye'de hayvan ciftliklerinde hayvan refah1 denetimini baslatan ilk satis

noktasi olduk.’ ve

‘...limanlarda ve karaya c¢ikis noktalarinda su iiriinleri kasalarina konulan
baligin hangi sularda, hangi tekneyle, ne zaman avlandigini belirten izlenebilirlik
bilgilerini kayz1t altina aliyoruz. Bu bilgileri satig asamasinda QR barkodlar araciligiyla

miisterilerimize sunuyoruz.’.

4.2.2. Arastirma Sorusu 2: B Sirketinde Siirdiiriilebilir Inovasyonu

Yonlendiren Temel Faktorler Nelerdir?

Diizenlemeler: Siirdiiriilebilir inovasyonlarda diizenlemelerin etkisi igletmenin
biiyiikliigiine de bagl olmaktadir. Kiiciik ve orta dlgekli sirketler kaynak yetersizligi
sebebiyle son diizenlemelere ayak uydurmakta veya 6grenmekte gec¢ kalmaktadir.
Ayrica ilk hamleyi yapan olma riskini almaya cesaret edememektedirler. Buyik
6lgekli sirketler kiigiiklerin aksine yeni diizenlemelerde degisiklik yapma, yeniliklerle
tepki verme ve boylece yeni diizenlemelerle ilgili ilk harekete gegcme sansina sahiptir

(Ketata, vd., 2015).

Ulusal veya uluslararasi zorunlu olsun olmasin pek ¢ok standart ve sertifikaya
sahip B isletmesi; Karbon Saydamlik Projesinde (CDP) uluslararasi platformda sektor
liderleri arasinda yer almaktadir. Tiirkiye’de gida giivenligi ve kalitesini giivence
altina alan IFS Cash & Carry Wholesale sertifikasina sahip ilk ve tek kurulustur. B
isletmesinin uyumlu oldugu bazi endeksler, standartlar ve sertifikalar soyle
stiralanabilir: FTSE4GooD, ISO, RSPO (Round Table on Sustainable Palm Oil)
Stirdiiriilebilir  Palmiye Yagi Sertifikasi, Global Reporting Initiative (GRI)
Standartlar;, Birlesmis Milletler Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi, Birlesmis Milletler
Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri, TUBITAK habersiz denetimleri, GFSI (Global
Food Safety Initiative — Uluslararast Gida Giivenligi Girisimi) sistem belgesi, IFS
GMT (International Featured Standards Global Market Tool) denetimleri, f-TRACE
GS1 (taze et tedarik sistemleri standardi), Su Uriinleri Y&netim Konseyi (ASC),
Avrupa Organik Sertifikasi (European Organic Certification), Deniz Dostu (FOS),
Kiiresel Kiiltiir Balikgilig: Ittifaki - Iyi Su Uriinleri Uygulamalar1 (GAA — BAP),
Kiiresel lyi Kiiltiir Balikgiligi Uygulamalari (GLOBAL G.A.P.), Deniz Y&netim
Konseyi (MSC), Kiiresel Siirdiiriilebilir Deniz Uriinleri Girisimi (GSSI).
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‘...gelismekte olan bir iilkede hizmet sunmanin bilinciyle yasal zorunluluk ve

yiikiimliiliiklerin 6tesinde iyi uygulamalar gelistiriyoruz.’.

B isletmesinde diizenlemelere dair bulgularimiza dayanarak; sirketin,
zorunluluklara uyumun Otesinde, onlar1 etkileyen proaktif bir durus sergiledigi
sOylenebilir. Literatiirde stirdiiriilebilirlie dnemli katkisindan dolay1 tedarik zinciri
inovasyonlarinin {izerinde ayrica durulmasi gerektigi pek c¢ok calismada
belirtilmektedir. B isletmesinin diizenlemelerle ilgili olarak tedarik zincirindeki
yaklasimi, yasal zorunluluklarin Otesinde goniillii katilim ve c¢alismalar1 igeren
uluslararast boyuttaki bazi diizenlemeleri de kapsamaktadir. Sonu¢ olarak B

isletmeside diizenlemelerin gelistirici bir unsur olarak algilandigi sdylenebilir.

Buna dair agagidaki gibi pek ¢ok 6rnege rastlanmistir. Ancak bunun en giizel
ornegi sirketin kurucular1 arasinda yer aldigi sosyal standart olan BSCI ‘Business
Social Compliance Initiative’ olarak verilebilir. BSCI kar amaci giitmeyen bir Avrupa
kurulusu olan (FTA) Dis Ticaret Birligi tarafindan uluslararas: tedarik zincirindeki
calisma kosullarini iyilestirmek amaciyla olusturulmustur. Temelde ulusal is hukuku,
Uluslararas1 Calisma Orgiitiiniin (ILO) ¢alisma standartlar1, Birlesmis Milletlerin is ve
insan haklar1 standartlar1, Yol Gosterici ilkeleri ve Ekonomik Kalkinma ve Is birligi
Orgiitiiniin (OECD) ¢ok uluslu girisimler igin kilavuzu gibi baz1 diger onemli

uluslararasi diizenlemeler yer almaktadir. Konuyla ilgili bulgulardan bazilar1 soyledir:

‘B, BSCI katilimcis tiim sirketler gibi BSCI Calisma Ilkelerine (BSCI Code of
Conduct) uymay1 ve gerekli kontrol mekanizmalarini kurmayi taahhiit eder. (...) BSCI
ilkeleri, B Tiirkiye’nin yeni tedarik¢i segcme prosediirlerine de dahil edildi. (...) B
Turkiye, 2016 yilinda BSCI ilkelerini baz alarak gida tedarikgileri i¢in kendi Sosyal
Uygunluk metodolojisini olusturdu. Yapilan bilgilendirilme ¢alismalarinin ardindan

2017 yilinda balik tedarikg¢ilerimizin sosyal uygunluk denetimleri baglatildi.’.

‘...tim tedarik zincirimizi kapsayan, regiilasyonlarin Gtesinde denetim ve

analizler yapiyoruz ve bu alanda regiilasyonlarin gelistirilmesine destek oluyoruz.’.

Katilimeimiz BG ise uluslararasi diizenlemelerle birlikte, faaliyet gosterilen
iilkeye 0©zel mevzuatlara deginmistir. Bunun yami sira belirli diizenlemeleri

beraberinde getiren raporlamayla ilgili olarak su olumlu ifadeleri kullanmigtir:
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‘Sirket’in global stirdiirtilebilirlik politikalarinin yani sira yerelde Tiirkiye’ye
Ozel surdardlebilirlik hedefleri ve yonetmelikleri var. Bu hedefleri yonetmeliklere
uygun bir sekilde yakalamaya ¢alismak. Tabi ki bagl basina gelistirici bir unsurdur
denilebilir. (...) Raporlama, raporlayabilme énemlidir. Bunun da gelistirici bir unsur

oldugunu diisiiniiyorum.’

Zorunlu veya goniillii diizenlemelerle ilgili olarak sirketin hem i¢eride hem de
disarida agik bilgi paylasimlart dikkat ¢ekici bulunmustur. Diizenlemelere iligkin bu
yaklasim siirdiiriilebilirlik anlayisinin gelismesi, yayilmasi ve benimsenmesi agisindan
Oonemli bir unsur olarak goriilmektedir. BU durum katilimcimiz BG’nin ifadelerine

sOyle yansimistir:

‘Sirketin spesifik siirdiiriilebilirlik hedefleri Kurumsal Sorumluluk Boliimii
tarafindan toplumdaki siirdiiriilebilirlik endiseleri, DJSI verileri, UN siirdiiriilebilir
kalkinma hedefleri ve CGF kararlar 151831inda belirlenmektedir. Hedefler ve altinda
yatan siirdiiriilebilirlik endigeleri hem yazili hem de sozlii olarak sirketin faaliyet

gosterdigi tiim lilke operasyonlarina aktarilir.

Piyasa Talebi: Katilimcimiz BG, siirdiiriilebilir inovasyonlarda piyasa talebine

iliskin genel algiy1 da yansitan diisiincelerini su sekilde ifade etmistir:

‘Diinya’da ozellikle gelismis iilkelerde stirdiiriilebilir iiriinlere ve hizmetlere
talep oldukga yiiksektir. Bu talebin, Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde de
tiiketicinin farkindaliginin ve gevre ve yasadigimiz gezegene duyarliliginin artmast ile

birlikte olugsmaya baglamasi beklenen bir gergektir.’.

Sirketler olumlu sonuglar iiretmek i¢in farkli paydaslarla is birligi yaparak,
stirdiiriilebilir inovasyon projelerinde kullanabilecekleri degerli bilgileri yaratma
velveya toplama firsatina sahiptir. Sirketlerin pazarda geleneksel uzmanliklarmin
Otesinde, diger ortaklarla ittifaklara ihtiyaglart vardir. Sirdiiriilebilir inovasyon,
tiiketicilerin bu tiir inovasyonlar1 satin alma istegine bagli oldugundan, miisteriler bir
paydas grubu olarak 6nemli bir rol oynamaktadir. Diger iki katilimcimizda oldugu
gibi, BG’ nin asagidaki ifadelerinde de toplumda kiiresel zorluklarla ilgili farkindalik
artisinin; pazar talebine ve sirdiiriilebilir inovasyonun gelisimine nasil destek

olabilecegine dair karisik goriisler mevcuttur:
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‘Siirdiiriilebilirligin maliyeti cogunlukla dl¢iilebilirdir. Ornegin siirdiiriilebilir
kaynaklardan elde edilmis sertifikali kagit kullanim1 s6z konusu ise sertifikalanma ve
operasyon maliyeti 6lciimlenebilir. Ancak surdurilebilirlik ile elde edilen faydalar her
zaman Olciilebilir olmayabilir. Ornegin siirdiiriilebilirlik faaliyetleri sonucu artan

miisteri memnuniyeti sonrasi artan satig orani net olarak 6l¢iimlenemeyebilir.’.

Yukaridaki ifadeden bu karisikligin 6nemli sebeplerinden birinin kavrama dair
olgme ve degerlendirmedeki muglaklik olarak gosterilebilir. Olgme ve
degerlendirmenin 6nemi, B isletmesinin asagida verilen teknik olmayan inovasyonuna

dair bulgularindan da anlagilmaktadir:

‘Lojistik agimizin cevresel etkilerini azaltma ve tasarruf saglama
calismalarimiz gercevesinde, (...) balik i¢cin ayr1 araclarimizla yaptigimiz tasima
islemlerini birlestirmeye basladik. Boylece, 2020 yil1 boyunca ii¢ aracimiz toplamda
yaklagik 1.000.000 km daha kisa seyahat etmis oldu.’

Farkli paydaslarin birbirinden ¢ok farkli olabilen taleplerini tanimak, yonetmek
ve entegre etmek, siirdiiriilebilir inovasyon alaninda faaliyet gosteren sirketler i¢in
zorlu bir gorev haline gelmektedir. Ancak o6zellikle biiyiik isletmeler siklikla yeni
konseptlerin ilk uygulayicilar1 olarak kabul edilmekte ve Onemli katkilariyla
taninmaktadirlar. Bu nedenle piyasa ortaminda siirdiiriilebilir inovasyonu tesvik
etmeleri konusuna daha fazla dikkat gosterilmesi olagandir. B isletmesinde bu
beklentiyi memnuniyetle karsilayan bir farkindalik gozlemlenmektedir. Piyasa
talebine iligkin bulgularimiz arasinda yukaridakileri dogrulayan su ifadeler yer

almaktadir:

‘Sektordeki etki alanimizin  blylkligli ve doniistiiriici  glictimiiziin

farkindaligiyla hareket ediyoruz.’.

Yeni Is Firsatlari: Siirdiiriilebilir inovasyon, is ortamini degistirip gelistirecek
ve sirketler i¢in ¢ok blyuk firsatlara imk&n verecek yeni bir Ust sinir gizmektedir.
Katilimer firmalar, kurumsal siirdiiriilebilir inovasyon konusundaki kararliligin ve
devamliligin, yeni is firsatlar1 yaratacagina siipheleri olmadiklarini vurgulayarak bunu
gelecege dair vazgegilmez bir stratejik yol haritasi olarak ifade etmislerdir. B

isletmesindeki duruma dair, BG’nin ifadesi soyledir:
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‘...miisterilerinin ihtiyaglarinit dogru anlamak, strddrulebilir Grinlerin talebine
yonelik calismalar yapmak ve bu trtinlerde tercih edilir olabilmek amaciyla da inovatif

Ozel urtn ve hizmetler sunmaktadir.’

Ayrica stirdiiriilebilir inovasyonlar sirketlerin ¢alismalarina her zamankinden

daha genis ve daha farkli bir bakis agis1 gerektirmektedir:

‘Surekli, yeni yontem ve fikirlere agigiz. (...) Yenilikleri strekli takip ederiz
bu bize firsatlar1 gérebilme, tespit edebilme imkani saglar, ve sonugcta da global 6lcekte

inovasyon projeleri gelistiririz.’.

Boyle genis bir perspektifle yapilan siirdiiriilebilir inovasyon caligsmalari
sadece sirketi degil ayn1 zamanda endiistriyi de daha siirdiiriilebilir bir yone
doniistiirmeye yardimer olmaktadir. Bu déniistiiriicii giiciin katkilar1 ise kavramin
saygin yararlarindan biri olarak algilanmaktadir (Ketata, vd., 2015). B isletmesinin
yerel tarim uygulamalari konusundaki ¢alismalarinda, bu argiimanla uyumlu pek ¢ok
bulguya rastlanmistir. B isletmesi siirdiiriilebilir inovasyonlariyla kendi yeni is
firsatlarin1 yaratirken bunu tiim paydaslart icin de bir firsata ve/veya faydaya

doniistiirmektedir. Ornegin;

‘... Taskoprii sarimsak iireticilerinin destegi ile Global GAP sertifikasi alarak
trlinlerimizi uluslararas1 piyasaya sertifikali iirlinlerle sunabildik. Bu sertifika ile
bolgede dogaya ve is¢iye karst sorumlu, istikrarl ve izlenebilir bir tarim kurulmustur.
Global GAP sertifikasyon ¢aligmasina gore Tagkoprii sarimsagi katma degerli bir iiriin

olarak Tiirkiye ve diinya pazarlarinda kendine yer edinmistir.’

B sayesinde Uretici ile miisteri arasindaki aracilar azalir, boylece Uretici de daha

cok kazanmaya baslar. Tiiketici de Kaliteli gidaya uygun erisim imkani bulur.

Uretici ile arasindaki aracilari azaltan, yerel tohumlardan yetistirilen iiriinler
icin %100 alim garantisi veren ve pazar taleplerini yerel tedarikgilere ileterek kiicuk
iiretici ile miisterileri bulusturan 6nemli bir platform rolii iistlenen sirket siirdiiriilebilir
tarim ve tarim ¢alisanlar1 i¢in 6nemli katkilar1 saglamaktadir. Bu ¢alismasinda sirketin
strdurdlebilir inovasyonun (¢ fayda boyutunu da karsiladigi tespit edilmistir. B
isletmesinin siirdiiriilebilir inovasyon yaratma ve pazara siirdiiriilebilir ¢oziimler
getirme konusundaki sarf ettigi caba dikkate degerdir. Ozet olarak su bulgular

verilebilir:
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[Buraya yazin]

‘Tedarikgilerimizin %97'si yerli tedarikgilerdir. Raflarimizda tasidigimiz
tiriinlerin neredeyse tamami magazamizin bulundugu bolgedeki yerel iireticilerden
temin edilmektedir. (...) Tirkiye'deki basarili tedarik¢ilerimizin diger B pazarlarina
hizmet veren kiiresel sirketler olmalarina yardimci oluyoruz. Diinyanin her yerinden
katma degerli {riinler yetistirmek icin tedarik¢ilerimizle ortak aragtirmalar

yurdtlyoruz’.

Ek olarak siirdiiriilebilir inovasyon, sirketler i¢in rekabet avantaji yaratan uzun
vadeli bir yatirim olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte, katilimcimiz BG’nin
piyasa talebinde de degindigi gibi O6lgme ve degerlendirmedeki muglakligin
gelecekteki yeni is firsatlarimin  degerlendirilmesinde belirsizlikler yaratma

potansiyeline sahip oldugu belirtilmelidir.

Islevler Arasi Is Birligi: Bulgularimiz De Medeiros ve arkadaslarinin (2014),
kurumsal surddrulebilir inovasyonu siirdiirmenin aglari ve farkli yeteneklerin is
birligini gerektirdigi goriisiinii desteklemektedir. Katilimcilarin da belirttigi gibi,
organizasyon genelinde is birligi ve ortak c¢alisma niyetinin arkasindaki neden;
yeniliklerin bir yerde, bir anda degil, her yerden gelebilmesidir. Yeni fikirler toplamak
ve farkli yetkinliklerden yararlanmak i¢in aglar kurmanin ve farkli birimlerden ve
islevlerden insanlar1 toplamanin oOnemini vurgulanmaktadir. B isletmesindeki

bulgularimiz ve katilimecimiz BG’in ifadeleri literatiirle uyumludur:

‘Stirdiiriilebilirlik, bizim giinliik is hayatimizin her alaninda yer alan bir is yap1s
bi¢gimimiz oldugu i¢in; bu konuda sirketimizin her bir ¢alisan1 ayr1 ayri sorumluluk
sahibidir. (...) Sirketimiz siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasabilmek amaciyla
paydaslart ile is birligi iginde ¢alismaktadir. (...) Siirdiiriilebilir inovasyon sadece bir
birime 6zel, sinirlart ¢izilmis bir olgu degildir. Her birimin ortaya ¢ikardigi isin
strekliliginin saglanmasi, bununla birlikte kaynaklarin verimli kullanim1 ve sorumlu
sekilde tiiketilmesi her birimin sorumlulugu alanindadir. Bununla birlikte spesifik
stirdiiriilebilirlik hedeflerinde ise 6rnegin sirket et izlenebilirlik projesinde satin alma,
kalite glivence, magaza operasyon, bilgi islem gibi bir¢ok farkli birimin kendine has
ayr1 sorumlulugu bulunmaktadir. Ortak amaca ulasabilmek igin farkli bolimler is

birligi ve koordinasyon i¢inde hareket etmektedir.’.
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[Buraya yazin]

Isletmeler yeni is alanlarinda kendine 6zgii is modelleri kullanmaktadir. Biiyiik
isletmelerin bir avantaji da daha biiyiik ve cesitli yeteneklerde bir insan kaynagi
sermayesine sahip olmalaridir. Boylece surdirilebilir inovasyonun gelisimi igin de
ihtiya¢ duyduklarinda c¢ok farkli yetenek setlerinden bir arada yararlanabilme

imkanina sahip olmaktadirlar.

‘(...)'da 2019 yilindan bu yana menii konsepti, operasyonel yonetim, hijyen ve
diinya mutfag gibi farkli konularda egitmen sefler tarafindan egitimler veriliyor. (...)
Icerigi, Bogazi¢i Universitesi 6gretim iiyeleri, (...) egitmenleri, sirket kategori
yoneticileri ve calisanlarin katkistyla olusturulan egitimlerim programlarimiz

kapsaminda c¢alisan basina ortalama 18,2 saatlik egitim verdik.’.

‘“Yatirim yaptigimiz en Onemli alanlardan biri insan kaynagimiz ¢unki

calisanlarin gelisiminin i basarimizi temelden etkiledigine inaniyoruz’.

B isletmesinden elde edilen bulgularimizda, sirketin uzman giiciinden 6zellikle
calisanlarinin ve paydaslarmin egitimi ve gelisimi konusunda is birlikleriyle birlikte

global yapisinin getirdigi avantajlar1 da kullanarak yararlandigi goriillmektedir:

‘...cok uluslu kiiltiirimiliziin avantajlarindan da faydalanmalar1 amaciyla
tilkeler arast deneyimlerin de paylasildigi etkinliklere katilimlarini tesvik ediyoruz.
(...) Global Egitim Merkezi’ne potansiyeli yuksek ve yenilik¢i fikirler dreten

calisanlarimiz1 génderiyoruz.’.

Islevler arasi is birligi konusunda biiyiik énem tasiyan iletisim ve paylasim

konusunda da kendi i¢ portaldan aktif olarak yararlanildigi goriilmiistiir:

‘Calisanlarla daha siki bir iletisim kurmak amaciyla olusturdugumuz (...)
kanalimizla tiim ¢alisanlar fikirlerini rahat ve anonim sekilde ifade etmelerini miimkiin
kiliyoruz. Online olan bu sistem aracilifiyla gelen oneri ve sikayetler ilgili birimler

tarafindan degerlendiriliyor.’.

Iletisim ve paylasim konusunda sirketin siklikla farkli alanlarda ¢ok katilimli

diizenlenen galistay ve benzeri toplantilarla is birliklerini giiclendirdigi goriilmiistiir.

2019 yilinda siirdiiriilebilirlik takimi, stirdiiriilebilirlik alanindaki kurumsal

onceliklerimizi bir ¢aligtay ile belirledi.’.
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[Buraya yazin]

B isletmesi globalde de siirdiiriilebilirlik stratejisini belirlerken is birliginden

vazgecmemektedir. Ust diizeyde de paylasimin devamlilig1 saglanmaktadir:

‘B Global’in siirdiiriilebilirlik stratejisi tiim B sirketlerinin CEO ve kurumsal
sorumluluk yoneticilerinden olusan Siirdiiriilebilirlik Kurulu tarafindan belirlenir.
Kurul’a bagli Kurumsal Sorumluluk Yuvarlak Masasi, belirlenen stratejik dnceliklerin

operasyonel olarak planlanmasini ve hedeflerin takibini gerceklestirir.’

Yonetim Taahhiidii: YoOnetim taahhiidiinlin siirdiirtilebilir inovasyonlar1
yonlendirmede aktif rol oynadig1 cesitli ¢alismalarda belirtilmistir. Isletmenin bu
alandaki calismalarini gergeklestirebilmesi igin yonetimin taahhidiu mutlaka olmazsa
olmaz ve kritik 6nemdedir. B isletmesinde yonetim galisan iliskisine bakis agis1 su

ifadeyle Ozetlenebilir:

‘Calisan bagliliginin tek yonlii degil, yoneticiler ve ¢alisanlarin olumlu bir
caligma ortami yaratmak i¢in bir araya gelerek, iletisim kurmasi gereken bir durum

olduguna inaniyoruz.’.

Katilmeimiz BG ise isletmelerinde siirdiiriilebilir inovasyonlara yonetim

tarafindan tam destek saglandigini su ifadelerle belirtmistir:

‘Sirketin ana ¢aligma prensipleri stirdiiriilebilirlik ¢atis1 altinda olugturulmus ve
tiim{ siirdiirtilebilir ¢alisma sekline hizmet etmektedir. Bu nedenle sirket, stratejilerini
belirlerken hem yenilik¢i hem de siirdiiriilebilir olmasina 6nem vermektedir. Sirket
yonetim kurulunun taahhiidii ve destegi ile sirdiiriilebilirlik faaliyetlerimiz
yuriitilmektedir. Sirket st yonetiminin bu konuya gosterdigi titizlik ve 6zen her

firsatta tiim seffafligiyla goriilebilmektedir.’

B Global yonetim kurulu tyelerinin yillik ticretlerinin %25°1 Dow Jones
Siirdiiriilebilirlik Endeksi skoruna baghidir. B isletmesinde siirdiirtilebilirlik
calismalar1 global kurumsal sorumluluk boliimii tarafindan yonetilmekte olup ve
faaliyet gosterdigi iilke operasyonlarinda da siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin takibinden
ve raporlanmasindan sorumlu en az bir kurumsal sorumluluk temsilcisi yer almaktadir.
B Tiirkiye’nin yonetim kurulu ikisi kadin bes iiyeden olugmaktadir. Finans,
Operasyon, Insan Kaynaklari, Satin Alma Direktdrleri B Tiirkiye Yonetim Kurulu

Baskani'na dogrudan raporlama yapmaktadir:
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[Buraya yazin]

‘Insan Kaynaklar1 Direktoriimiiz iSG ile ilgili her konuda dogrudan Genel

Miidiiriimiize raporlama yapiyor.

B isletmesine dair bulgularimizda katilimcimiz BG’nin yénetim taahhidinin
sirketlerinde su gotlirmez bir gergcek olduguna dair ifadeleriyle uyumlu ¢okca ifadeye
rastlanmistir. Ornegin B’nin yonetim kurulu baskanmin mesajinda siirdiiriilebilirlige
ve onu gelistirecek yeniliklere dair attiklar1 ve atacaklar1 cesur adimlardan, seffaflikla

icten ve anlasilir bir bicimde bahsedilmistir:

‘B ekolojik dengenin korunmasini desteklemek icin kararhdir. (...) B,
sirdiriilebilir kagit ve aga¢ politikast ile ekonomik, ¢evresel ve sosyal agidan
stirdiiriilebilir ormanlar1 gelistirmeyi taahhit etmektedir. (...) B Tirkiye’nin 2023
enerji tiiketim hedefi, baz yil olan 2014’a gore %35 azaltim saglamaktir. (...) sorumlu
kurumsal vatandaslik ilkesiyle hareket ediyoruz. Toplumsal projelerimizin tamaminda

3

bu bakis agisiyla deger yaratiyoruz.” ve °...siirdirilebilirligi is modelimizin temeli
olarak goriiyoruz. (...) Miikkemmellesmenin higbir zaman sonu gelmeyecek bir

yolculuk olduguna inantyoruz. (...) Biliyoruz ki birlikten kuvvet dogar’.

Bilgi Yonetimi: Bilgi yonetimi, organizasyonun her diizeyinde ve alaninda
bilgi kaynagmi verimli bir sekilde toplama, dagitma ve kullanma strecini ifade
etmektedir. Bir girketin inovasyon kapasitesi biiylik olglide ¢alisanlarnin bilgisine
bagli oldugundan; bu agsamada insanlarin bilgi yaratma siirecindeki merkezi rolii ayrica
vurgulanmalidir. Bulgularimiza dayanarak B isletmesinde bilgi yOnetimine dnem
verildigi ve ayrica c¢alisanlarin bilgi alabilecekleri ve birbirleriyle etkilesim

girebilecekleri bir i¢ platforma sahip oldugu sdylenebilmektedir:

‘...letisim mekanizmalarimizin diizenli bir sekilde islemesi i¢in calisr,
gelistirici uygulamalara imza atariz. (...) Her yil tekrarlanan B’nin Sesi Arastirmasi ve
acik kapr anlayisimiz ile ¢alisanlarimizin talep ve beklentilerini 6greniyor, birlikte

gelisim noktalarimizi belirliyoruz.’.

Katilimeimiz BG’nin belirttigi gibi, B isletmesinde bilgi yonetimine dair bir
baska goze carpan nokta ise; yalnizca galisanlartyla degil tiim paydaslariyla birlikte
egitimler, bilgilendirme programlar1 ve etkinlikler diizenleyerek bilgi paylasimlarini

tiim sirket bunyesine yayabilmesidir:
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[Buraya yazin]

‘Tedarikgilerinin; toplu yiiz yiize egitimler, birebir teknik destek, bilgilendirme
dokiimanlari, sirket talebi ve destegi ile belirlenen yol haritalar1 ve aksiyon planlar ile
stirdiiriilebilirlik farkindaligini artirmakta ve siirdiiriilebilirligi 6rnegin tedarikgilerinin
de ajandalarma almalarina vesile olmaktadir. (...) Hedefler ve altinda yatan
stirdiiriilebilirlik endigeleri hem yazili hem de sozlii olarak sirketin faaliyet gosterdigi

tiim tilke operasyonlarina aktarilir.’.

B isletmesinde, bilgi yonetimine iliskin faaliyet ve sonuglarin genellikle

seffaflik ilkesiyle birlikte verildigi goriilmektedir:

‘...slrdirilebilirlik performansimizi degerlendiriyor ve is modelimizi tim

paydaslarimizla paylasiyoruz.’.

‘...Ustlin kalitenin ve tiirlerin devamliliginin sistematik ve seffaf bir yaklasimla
saglanabilecegine, bunun da tiim faaliyetlere izlenebilirligin entegre edilmesiyle

giiclendirilebilecegine inaniyoruz.’.

B isletmesinden elde edilen bulgularimiza gore bilgi yonetimi konusunda
sirketin paydas katilimina 6nem veren bir yol izledigi goriilmiistiir. Sirketin siirekli
Ogrenen, diinyadaki bilgileri takip ederek paydaslarina zamaninda ve dogru bilgiyi
vermeyi ilke edinerek bunu egitimler, denetimler, yiiz yilize goriismeler, ortak iiriin
gelistirme calismalari, memnuniyet arastirmalari, B yayinlari, B post, konvansiyonel
mecralar, dijital kanallar, saha ziyaretleri, ¢cagri merkezimiz, fuarlar ve kongreler

yardimiyla gercgeklestirdigi tespit edilmistir.

Kurum Kiltiirii: Tirkiye’de yaklasik otuz yildir faaliyet gosteren kokli
kurulusun ¢ogu mesajinda uzun zamandir birlikte oldugu ¢alisanlarina ve kurum

kiiltiiriine verdigi dnemin etkileri gozlemlenmektedir. Ornegin;

‘Isini keyifle yapan calisanlarin, miisteri memnuniyeti ve kurumsal basarida
kilit role sahip olduguna inaniyoruz. Bu dogrultuda calisanlarimiza farkliliklarin
zenginlik olarak goriildiigii, kendilerini rahat¢a ifade edebildikleri ve gelisme imkan

bulabildikleri bir 1§ ortam1 sunuyoruz.’

‘Sektordeki etki alanimizin  biylikliigii ve donistiirlicii  giliclimiiziin

farkindaligiyla hareket ediyoruz.’
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[Buraya yazin]

Katilimeimiz BG’nin goriisme sirasinda pek ¢ok kez belirttigi ve hassasiyetinin
acikca gozlendigi siirdiiriilebilirlik konusundaki duyarliligi siirdiiriilebilirligin B
isletmesinde is yapis bi¢imi olarak benimsendiginin agik bir gostergesidir. Bunun
yaninda siirdiiriilebilir ¢6ziimlerin sirketin olagan siireclerine ve dogal yapisina niifuz
ettigi ve boylelikle giizel sonuglar elde edildigi sirasiyla su ifadelerden

anlasilabilmektedir:

‘Sirketin ana ¢aligma prensipleri sitirdiiriilebilirlik ¢atisi altinda olusturulmus ve
tiim bu prensipler siirdiiriilebilir calisma sekline hizmet etmektedir. Ozel egitimlerle

de calisanlarina bu prensipleri yaymakta ve boylece kurumsal kiiltiiriinii olusturur.’

‘Calisanlarimizin katildig (...) programu ile davranig degisikliginden kaynakl

1 milyon kWh’in ve 475.000 TL nin iizerinde tasarruf sagladik.’

Stirdiirtilebilir inovasyon tiim insanlarin, iligkilerin ve siireclerin karsilikli
etkilesimini gerektirmektedir. Bu nedenle siirdiiriilebilir bir inovasyona yonelik
stratejiler gelistirmede kurum kiiltiirii ve degerler 6nemli bir rol oynamaktadir (Arnold,
2010). B isletmesine ait bulgularimizda bu anlayisin somut ilkelerle biitiinlestirildigine

rastlanmaktadir:

‘Sorumlu is yapis bi¢imini operasyonlarimiz ve satin alma siiregleriyle sinirl
gormiiyor toplumsal gelisime katki saglamak i¢in ¢alisiyoruz. Yardimsever, insani,
yerele asik ve giizel insiyatif alan B degerlerini benimseyerek sektorel gelisimden,
sektorel sorunlarin ¢Ozlimiine uzanan kurumsal vatandaslik ilkesiyle hareket

ediyoruz.’

‘Kazandigimiz ticari basarmin arkasinda etik, seffaf, yerel ve uluslararasi
kanunlara titizlikle uyan kurumsal sistemlerimiz ve bu sistemler ¢ergevesinde hareket

eden yetenekli insan kaynagimiz bulunuyor.’

Surdralebilir inovasyonu entegre eden bir 6rgit kiltiri olusturmak igin,
strdiiriilebilirlik vizyonunun sirketin tim alanlarina, stratejisine ve genel tedarik
zincirine dahil edilmesi gerekmektedir (De Medeiros, vd., 2014). B isletmesinde
siirdiriilebilirlige entegre orgiit kiiltlirii olusturulmasina dair biitlinsel yaklagimi
bulgularimiz arasinda kendini gostermektedir. Ornegin 2019 raporunun temasi
‘miikemmeli ararken vazge¢medigimiz siirdiiriilebilirlik konular1’ olmustur. Ayrica

benzeri ifadelere ¢okca rastlanmaktadir. Ornegin;
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[Buraya yazin]

‘B’nin siirdiiriilebilirlik stratejisinin temelinde “hayat kalitesini artirmak”
yatmaktadir. Bu amagla, faaliyetlerimizin olumsuz etkilerini en aza indirirken,

isimizin katma degerini artirmak i¢in tiim paydaslarimizla birlikte ¢alisilmaktadir’

B isletmesi stirdiiriilebilirlik sorunlarindan biri olan gida kayip ve atiklar
konusunda kendi deger ve ilkelerini olusturmus bunu diger tedarik zincirine de

yansitarak basarili sonuglar elde etmistir:

‘B, gida kaybini sadece ekonomik degil ayn1 zamanda sosyal ve ¢evresel bir

sorun olarak gérmektedir.’

‘B Tiirkiye tedarik zincirindeki tiim asamalarda gida kayiplarinin 6nlenmesi
icin sorumluluk alir ve galigtigi is ortaklariyla birlikte hareket eder. Yapilan ¢alisamlar,
gida kaynagi iiretim planlamasi ile baslar. Tedarik¢ilerimiz ve miisterilerimizle olan
yakin iligkilerimiz sayesinde hangi riinlere, hangi miktarlarda ve hangi 6zelliklerde
ihtiya¢ duyuldugu konusunda iireticilerle bilgi aliyor ve paylasiyoruz. Bu sayede
tiretim kaynaginda planlanarak fazla tretimin, yanlis yOnetimin ve istenmeyen

uretimin 6niine gecilmis olur.’

4.2.3. Arastirma Sorusu 3: B Sirketinin Siirdiiriilebilir inovasyon

Ornekleri Ozellikleri Bakimindan Nasil Siniflandirilabilir?

(B): (B) balik nesillerinin siirdiiriilebilirligi i¢in yapilan bir projedir. 2014
yilinda proje, Tiirkiye'de avlanan balik miktara iliskin yasal diizenlemelerin
olmamasi nedeniyle nesli tiikenme riski 20 cm'den az olan liiferlerin satilmamasina
karar vermistir. B Firmasinin yasaklanmasi kararinin ardindan Gida ve Tarim
Bakanligi, 20 cm'den kiigiik jipsofila ve sar1 kanatlarin satigin1 yasakladi. Bu nedenle,
B Sirketinin siirdiiriilebilir balik¢ilik adina uyguladigi uzun siireli yasak, Tiirk
hukukunun bir 6rnegidir. Proje kapsaminda limanlarda ve ¢ikarma sahalarindaki balik
kulugkahanelerine hangi baligin, hangi teknelere ve ne zaman yerlestirildigine dair
takip bilgileri QR kod ile kayit altina alinmakta ve ilgililere sunulmaktadir. Bu proje
sayesinde sadece balik boy ve avlanma donemi yasaklarina uyan balikgilarla

calisilmasi ve ayn1 zamanda geleneksel balik¢iligin korunmasi saglanmaktadir.
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[Buraya yazin]

SONUGC

Arastirmamizda strdiiriilebilir inovasyonun ortaya c¢ikmasinda etkili olan
sirket i¢indeki ve disindaki faktorleri belirlemeye ve bu tiir inovasyonun nasil ortaya
ciktigina dair bir ¢er¢eve ortaya konmaya calisilmigtir. Tiirkiye’de farkli sektorlerde
faaliyet gosteren iki biiyiikk sirketle yapilan uygulamada, sirketlerin inovasyon
faaliyetlerindeki siirdiiriilebilirlik  ¢iktilarim1  etkileyen faktorlerin  gergevesi

arastirilarak literatiire bilgi saglanmistir.

Yonetim, sirketlerin  yonlerini  geleneksel inovasyondan  kurumsal
stirdiiriilebilir inovasyona kaydirmada 6nemli bir rol oynamaktadir. Vaka sirketlerden
B’de yonetimin tesvik edici ve yapici etkisi katilimcilarimiz tarafindan {izerinde
Oonemle durulan bir faktor olarak ayirt edici sekilde kendini gostermektedir.
Siirdiiriilebilir inovasyon is yapmanin yeni yollarini olusturmakla ilgili oldugundan
sirket yonetiminin; mevcut modelleri, sirket faaliyetlerinin analizlerini ve elestirel
yansimalarini sorgulamasini gerektirmektedir. Sirketler bu konuda daha yetenekli hale
geldikce, deneyimleri onlar1 yeni bir iiriin veya siirecin etkisinin tek bir pazarin 6tesine
uzandig1 siirdiiriilebilir inovasyonun son asamasina gotiirmesi beklenmektedir.
Bununla birlikte, yoneticiler surddriulebilir inovasyon stratejisini uygulamada 6nemli

zorluklarla kars1 karsiya kalmaktadir.

Sonug olarak; siirdiiriilebilir inovasyonun sirketlere olan katkilarmin tespit
edilmesi ve Olgiilmesi i¢in somut yontemler gelistirilmesi gerekmektedir. Boylelikle,
sirket yOnetimlerinin siirdiiriilebilir inovasyonlara yonelik finansman yapist
olusturularak gelisiminin hizlandirilmasi saglanabilir. Ayrica biiyiik sirketlerde ¢apraz
islevli daha iyi is birligi ve siirdiiriilebilir inovasyon uygulamalarinin hizini arttirilmasi
icin organizasyon yapisindaki biirokrasi ve karmagsiklik azaltilmaya c¢aligmalidir.
Calisanlarn siirdiirtilebilir inovasyonlara motive etmenin bir yolu olarak, daha iyi bilgi
akiglar1 olusturmak daha etkili araglar ve platformlar gelistirmek de Onerilmektedir.
En 6nemlisi, siirdiiriilebilir inovasyonun gelistirilmesini miimkiin kilmanin anahtari
acik ve girisimci bir kiiltiirii tesvik etmektir. Boylece kurumdaki siirdiiriilebilir

inovasyonun gerektirdigi ¢alisan zihniyetinin benimsenmesi desteklenmelidir.
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[Buraya yazin]

Gelecekteki arastirmalar icin, tanimlanmig faktorlerin kiigiik ve orta olgekli
sirketlerde test edilmesi Onerilebilir. Siirdiiriilebilir inovasyonu yonlendirmede bu
faktorler sirketlerin biiyiikliigiine bagl olarak farkli etkiler yaratabilir. Ek olarak
strddrilebilir inovasyon i¢in motivasyon konusunda daha fazla arastirma yapilabilir.
Ayrica, sirketlerinin siirdiiriilebilir inovasyonu 6l¢melerini kolaylastiracak yontemler

tizerinde galisilmasi Onerilerimiz arasindadir.
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[Buraya yazin]
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