T.C.
SELCUK UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

URETIM YONETIMI ve PAZARLAMA BiLIM DALI

ISLETMELERDE URUN VE SUREC YENILIiGININ
ORGUTSEL YARATICILIK BAGLAMINDA
PERFORMANSA ETKILERI VE BiR UYGULAMA

Giizide KARAKUS

DOKTORA TEZI

DANISMAN
Do¢. Dr. Muammer ZERENLER

KONYA-2014



ii

T.C.
SELCUK UNIVERSITESI

Sosyal Bilimler Enstitiisiit Miidiirliigii

BIiLIMSEL ETIiK SAYFASI

Bu tezin proje sathasindan sonug¢lanmasima kadarki biitiin siireglerde bilimsel etige
ve akademik kurallara 6zenle riayet edildigini, tez icindeki biitiin bilgilerin etik
davranis ve akademik kurallar ¢ergevesinde elde edilerek sunuldugunu, ayrica tez
yazim kurallarmma uygun olarak hazirlanan bu calismada bagkalarmnin eserlerinden
yararlanilmas1 durumunda bilimsel kurallara uygun olarak atif yapildigini bildiririm.

Ogrencinin Ad1 Soyad1

G Gizide KARAKUS

A

J



iii

T.C.
SELCUK UNIVERSITESI

Sosyal Bilimler Enstitiisiit Miidiirliigii

DOKTORA TEZi KABUL FORMU

Giizide KARAKUS tarafindan hazirlanan “ISLETMELERDE URUN ve SUREC
YENILIGININ ORGUTSEL YARATICILIK BAGLAMINDA PERFORMANSA
ETKILERI ve BIR UYGULAMA” baslikli bu calisma 20 / 11 / 2014 tarihinde
yapilan savunma sinavi sonucunda oybirligi/oy¢oklugu ile basarili bulunarak, jlirimiz

tarafindan doktora tezi olarak kabul edilmistir.

Unvani, Adi Soyadi | Bagkan Imza

Dog. Dr. Muammer ZERENLER /\' AAAA !
Unvani, Ad1 Soyad1 Uye Imza - iy
Prof. Dr. Mahmut TEKIN i ,_//(( {&4&%%{}?&%7
Unvani, Ad1 Soyadi Uye imza

Dog. Dr. Vural CAGLAYAN w A W—/
Unvani, Adi Soyadi Uye Imz\a

Yrd. Dog. Dr. &sen  Lahr~ .
Unvani, Adi Soyadi Uye Imza

Yrd. Dog. Dr. Mine OMURGONULSEN e



v

ONSOZ

Degisen ticaret yapisi ile birlikte yaraticilik, yenilik¢ilik, degisim yetenegi,
entelektiiel sermaye ve miisteri odaklilhik gibi kavramlar son yillarda isletme
performansi kriterleri arasinda 6nemli yer bulmaya baslayan kavramlardir. Siiphesiz
finansal ¢iktilarin yaninda bu faktorlerinde degerlendirmeye alinmasi gelecek ile
ilgili stratejilerin belirlenmesinde Onemli sonuglar doguracaktir. Ciinkii tiim

performans boyutlarmin isletme performansi lizerinde 6nemli etkileri mevcuttur.

Gicli kiiresel isletmelere sahip olan giiclii devletler artik diinyada karar verici
giic halini almakta bu durumda iilkelerin ekonomi ve sanayi politikalarina yon
vermektedir. Yani giiclii bir iilkede yasamak isteyen insanlarin, 6grencilerin,
girisimcilerin, biiyiik isletme sahiplerinin, bu isletmelerde gorev alan her kademedeki
personelin ve liniversite ve bilim merkezlerinde gorev alan akademisyenlerin ortak
tek bir hedef dogrultusunda ¢alismasi ¢cok onemlidir. Yenilik yapmak, yaraticiligi
tesvik etmek, deger liretmek ve giiclii bir Tiirkiye yaratmak hepimizin ¢aligmalarinda
ana hedef olmalidir. Her birimizin attig1 kiigiik adimlar biiyiiyerek iilkemizin ve tabii

ki gelecegimizin belirleyicisi olacaktir.

Bu calisma uzun bir degisim ve 6grenme siirecinin sonucudur. Bu siirecte elde
edilen her bilginin bir bagkasmin 6grenme siirecinde en azindan bir damla etkisi
yaratmasint imit ediyorum. Calismamm yaziya dokiilmesi ve tamamlanmasi
sirecinde bana destek olan hocam ve danismanim Dog¢. Dr. Muammer
ZERENLER’e yardimlarindan dolay1 tesekkiir ederim. Caligmamm uygulama
boliimiinde yer verdigim projenin tiim detaylari ile kullanimma izin veren YENAR

DOKUM yénetimine bana sunduklar1 destekler icin tesekkiir ederim.

Son olarak bu siirecte beni destekleyen esim ve aileme ve yasam enerjim

kizima sabirlarindan dolayi tesekkiirler.
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Tezin Adi Isletmelerde {iriin ve siire¢ yeniliginin drgiitsel
yaraticilik baglaminda performansa etkileri ve bir
uygulama

OZET

Bu caligsmada {iriin ve siire¢ yeniliginin orgiitsel yaraticilik baglaminda isletme
performansima etkisi incelenmistir. Calismanin ¢ikis noktast degisen pazar sartlari
karsisinda, isletmelerin yogun rekabet etti§i giliniimiiz kosullarinda, yaraticilik ve
yenilik kavramlarmin tam olarak anlagilabilmesi ve yenilik¢ilik projelerinin
uygulamasinin arastirilmasidir. Bu amaglar dogrultusunda literatiirde yer alan
yenilik¢ilik caligmalar1 detayli olarak incelenmis ve {iriin ve siire¢ gelistirmeye
iliskin bir uygulama yapilmistir. Uygulama bolimiinde devlet destegi ile
gergeklestirilen bir yenilik¢ilik projesine, basvuru asamasindan sonu¢ asamasina
kadar detaylar1 ile yer verilerek yenilik liretme siirecinin zorluklar1 ve gereklilikleri
ortaya konulmustur. Boylelikle bu tarz ¢aligmalarda anket uygulamalar1 ile
sorgulanan yenilikgilik faaliyetlerine farkl bir acidan bakilarak gercek zorluklar ve
kazanimlar gozlemlenebilmistir. Gergeklestirilen ¢alisma dogrultusunda elde edilen
kazanimlar ve isletme performansinda yasanan degisim elde edilen veriler ile
degerlendirilmistir. Sonugta, isletme performansinda iyilesmeler saglayabilmek i¢in
yenilik¢i projeler iiretme ve yiirlitme faaliyetlerinin isletmeler agisindan zorunlu
oldugu, bunun i¢in de yaraticilik kavrammin siirekli goz oniinde bulundurulmasi

gerektigi ortaya konmustur.

Anahtar kelimeler: Yenilik, yenilik¢ilik, yaraticilik, isletme performansi
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Tezin Ingilizce Ad The effects of product and process innovation in the

context of organizational performance in enterprises and
an application

SUMMARY

In this study, the impact of organizational creativity of product and process
innovations on business performance was examined. The starting point of this study
is to fully understand of concepts of creativity and innovation, implementation of
innovation projects in highly competitive and changing market conditions. In
accordance with objectives the innovation studies in the literature have been
examined in detail and application is made for product and process development. In
the application part of an innovative project with the support of the state is carried
out, demonstrated challenges and requirements from application to the end.
Innovation activities have been monitored with surveys to observe Real challenges
and achievements. The achievements obtained in studies are analyzed in accordance
with the data obtained and changes in the business performance are evaluated. As a
result, to improve business performance, generating innovative projects to ensure the
execution of activities is crucial for businesses, also concept of creativity is to be

always taken into consideration.

Keywords: Innovation, modernism, creativity, business management performance
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GIRIS

Kiiresellesme ve kiiresellesme ile birlikte ortaya c¢ikan rekabet, is diinyasinda
faaliyet gosteren isletmelerin birbirlerinden farkli olma cabalarmi da beraberinde
getirmistir. Giinlimiiz isletmeleri siirekli olarak kendilerini giincellemeye ¢aligsmakta
ve aligkanliklarindan kurtulmak i¢in degisimi bir ara¢ olarak kullanmaktadirlar.
Degisim insanlarin yasam sekillerinden baslayarak tiiketim ihtiyaclarinda farklilasma
getirmis, bu durum da isletmeleri yenilik¢i olmaya gotiirmiistiir. Clinkii isletmeler
varliklarini siirdiirebilmek i¢in miisteri odakli ¢alismak ve degisen talep ve ihtiyaglari

karsilamak zorundadir.

Isletmelerin yenilikgiligini besleyecek yaratict bir iklimin olusturulmasi ve bu
iklimi ortaya c¢ikaracak organizasyonel ve yonetsel kosullarin tizerinde durulmasi
artik isletmeler agisindan yasamsal bir durumdur. Gelisen ekonomilerde artik
yenilik¢ilik ve yaraticilik isletmelerin en degerli kaynaklar1 olarak goriilmekte

rekabetci konumlarmi koruyabilmeleri i¢in vazgegilmez olarak benimsenmektedir.

Yenilik¢ilik ve yaraticilik esas olarak yonetim felsefesinin bir trliniidiir.
Y oneticilerin yenilik¢ilik konusundaki diisiince ve varsayimlari, yenilik¢ilige yonelik
uygulama ve tarzlarinin temel belirleyicisidir. Bu dogrultuda yenilik¢iligin ve
yaraticiligin tesvik edildigi, bireysel her tiir diisiincenin degerli gorildiigi bir

yonetim tarzi igletmelerin basarist agisindan kritik 6nemdedir.

Yaraticilikla ortaya konulabilen yeni fikirler, yenilik anlayisiyla isletmeler
tarafindan kullanilabilmekte ve siirdiiriilebilir bir kaynaga doniistiiriilebilmektedir.
Bu nedenle calisanlarin yaraticiliklarini kullanabildikleri yani o6zgiirce fikirlerini
beyan edebildikleri, alanlarinda insiyatif kullanabildikleri, yOnetim tarafindan
desteklendikleri ve kaynaklar1 etkin kullanabildikleri bir orgiit kiltiirii yenilik

iiretmek agisindan ¢cok 6nemlidir.

Miisteri istek ve beklentilerindeki degisim, pazar ve rekabet kosullarindaki

farklilagsma kiiresel anlamda pazarlama ve ticaret iilkelerin rekabet ettigi bir ortami



olusturmustur. Ciinkli diinyada ekonomik ve ticari basaris1 olmayan iilkelerin siyasi
anlamda s6z sahibi olmasi miimkiin degildir artik. Bu durumda da yenilik¢i
isletmelerin kamu kaynaklari ile desteklenmesi boylelikle de kiiresel bazda faaliyet

gosteren isletmelerin olusmasi hedeflenmektedir.

Bu caligsmada {iriin ve siire¢ yeniliginin orgiitsel yaraticilik baglaminda isletme
performansina etkisi incelenmistir. Literatiirde yenilik¢ilik ve yaraticilik konusunda
bircok caligma gerceklestirilmis ve bu kavramlarin isletme performansi ile iliskisi
incelenmistir. Yapilan c¢aligmalarin bir¢ogunda bu iliski anket c¢alismalar1 ile
desteklenmis ve isletme performansinda etkileri belirli bir 6rneklem ¢ergevesinde
analiz edilmistir. Bu calismada farkl olarak bir isletmenin gergeklestirdigi {iriin ve
stire¢ yeniligi projesine detayli olarak yer verilerek projelendirme asamasindan sonug
raporuna kadar tiim faaliyetlerin birebir uygulanmasima yer verilmistir. Boylelikle bir
yenilik projesinde karsilasilabilecek tiim olumlu ve olumsuz durumlar gbz Oniine

serilmistir.

Calisma dort bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde yenilik kavrami
incelenmistir. Yenilik anlayismin tarihsel gelisimi, iliskili kavramlar, yeniligin
amagclari, ilkeleri ve cesitleri ele almmistir. Yenilik siireci incelenerek yenilik
stratejilerine yer verilmis ve cesitli kaynaklardan yenilik¢ilige etki eden faktorler

derlenmistir.

Ikinci boliimde yenilik¢iligin itici giiglerinden biri olan yaraticilik kavrami ele
almmustir. Yaraticilik slirecinin agsamalari, bireysel ve orgiitsel yaraticilik kavramlari

incelenerek yaraticiligin 6niindeki engeller ve yaraticiligin sonuglari ele alimustir.

Ucgiincii boliimde isletmelerde iiriin ve siire¢ yeniliginin orgiitsel yaraticilik
baglaminda isletme performansina etkisi incelenmistir. Bu konuda literatiirde yer
alan akademik c¢aligmalar ve makaleler incelenerek Orgiitsel performans
kriterlerindeki degisim ortaya konulmustur. Gergeklestirilen uygulamalar ve elde

edilen sonuclar dogrultusunda isletmelerde performans gostergeleri belirlenmistir.



Calismanin son boliimii olan dordiincii boliimde uygulamaya yer verilmistir.
Konya’da faaliyet gosteren Yenar Dokiim A.S.’nin Tiibitak destegi ile hayata
gecirdigi lirlin ve silireg yeniligi projesi detaylar: ile incelenmistir. Boylelikle devlet
destekli bir yenilik projesinin hangi agsamalarda gergeklestirildigi, ne gibi aksamalar
ile karsilasilabilecegi, 6ngdrii hatalari, proje hazirlanmasi agamasinda nelere 6nem
verilmesi gerektigi gibi konularda bilgi saglanmistir. Siire¢ 13 aylik bir calismanin
sonucu olarak tamamlanmistir. Calismanin sonucunda isletmenin elde ettigi sonugclar,
yenilik¢ilik projesinin isletmeye kazandirdiklari, uzun donemli hedefler, oOrgiit
yapisinda yasanan degisim, isletme performansina katkilar1 detayli olarak

incelenmistir.

Bu calismada devlet desteklerinin isletmelerin yenilik¢ilik ve yaraticilik
potansiyeli iizerindeki olumlu etkisi vurgulanmistir. isletme biiyiikliigii ve isletme
finansman yapismin giicliiliigiiniin yenilik¢ilik i¢cin zorunluluk oldugu 6nyargilarinin
kirilmasi konusunda katki saglanmasi ile tiim isletmelerde yenilik¢ilik konusunda

heves yaratilmasi1 hedeflenmistir.



BIiRINCIi BOLUM

YENILIK KAVRAMI, KAPSAMI ve ISLETMELER ACISINDAN
ONEMIi

Bu béliimde yenilik kavrami incelenerek yenilik anlayisinin tarihsel gelisimi,
yenilik ile iligkili kavramlar, yeniligin amagclari, ilkeleri ve ¢esitleri ele alinmaktadir.
Yenilik siireci incelenerek yenilik stratejilerine yer verilmekte, ¢esitli kaynaklardan
yenilik¢ilige etki eden faktorler derlenmekte ve yeniligin oniindeki engeller ile bu

engelleri agmanin yollar1 ele alinmaktadir.

Insan yaradilisi geregi merakli bir varliktir. Merak ettigini 6grenmek,
sorgulamak egilimleri olmasaydi, bilgi liretmek ve gelistirmek miimkiin olamazdi.
Insan bu arastirmaci ve merakli dogasi ile sadece pratikte kullanacagi konulara el
atmakla kalmayip, ilgisini ¢eken farkl tiim konular1 arastirip irdeleyerek bilginin dar
sinirlarmi asip yeni bilgiler tiretmektedir. Akil, insana diisiinme, tahayyiil, kiyaslama,
analiz, sentez yetenegi kazandiran onu sistemli ve diizenli 6grenen, yaratici ve
iiretken kilan bir giictiir. Insanlik tarihinde nesiller bir dncekinden gelen bilgi
birikimine yenilikler katarak insanligm bilgi hazinesini gelistirmistir (Serter, 1996:
133). Yani yenilik insanin var olusu ve ihtiyaglarmin olusumu ile beraber baslayan
ve durmaksizin devam eden bir siiregtir. Bu kapsamda yenilik ve yenilikgilik

kavramlarmin tam olarak anlasilmasi 6nemlidir.

1.1. Yenilige Kavramsal Bakis

Kiiresellesen diinya deg§isen pazar sartlar1 karsisinda igletmelerin yasamlarini
siirdiirebilmeleri i¢in yenilik kavramini tam olarak anlayabilmeleri ve yenilik¢i
olmalar1 ka¢cmilmazdir. Yenilikgilik literatiirde ¢ok incelenmis bir kavram olmak ile
birlikte pratikte tam olarak anlasilmamis ve iilkemizde etkin olarak uygulanamayan
ve hatta baz1 durumlarda uygulanildiginin dahi farkinda olunmadigi bir kavramdir.
Bu kapsamda oOncelikle yenilik¢ilik kavramimnin tam anlagilmasi igin sodzciik
anlaminin ¢ozlilmesi ve daha sonra literatiirde yer alan tanimlamalarin incelenmesi

yararl olacaktir.



Tirk Dil Kurumu (TDK) “yenilik” kavramina bir 6zellik, bir durum olarak
bakmakta ve soyle tanimlanmaktadir: (i) Yeni olma durumu veya yeni olan bir seyin
ozelligi, (i1) Eskimis, zararli veya yetersiz sayilan seyleri yeni, yararli ve yeterli
olanlariyla degistirme, teceddiit (TDK, 2013). Resmi Gazete ’de yenilik; bir fikri,
satilabilir yeni veya gelistirilmis bir iirlin ya da mal ve hizmete doniistiirmek olarak

tanimlanmaktadir (T.C. Resmi Gazete, 1995).

Yenilik kavrami Ingilizce “innovation” kelimesinden dilimize kazandirilmis
hatta literatiirde inovasyon olarak da kullanim alani bulmustur. inovasyon, "yeni ve
degisik bir sey yapmak" anlamindaki Latince "innovare" kokiinden tiiretilmistir.
Inovasyon “bilim ve teknolojinin ekonomik ve toplumsal yarar saglayacak sekilde
yenilenmesi” anlamina gelmektedir. Inovasyon denilince, bilim ve teknolojiyi
kullanirken, ayn1 zamanda ¢iktilarin da ekonomi ve topluma yonelik fayda yaratmasi

ozellikle vurgulanmaktadir (Yamacg, 2001: 6).

Yenilik¢ilik kavramimi tam olarak anlamak icin, farkli zamanlarda farkli
arastirmacilar tarafindan One siiriilmiis ¢esitli yenilik ve yenilik¢ilik kavramlarma
deginilecektir. Certo (2000: 519) yeniligi; “faydal: fikirlerin ortaya konulmasi ve bu
fikirlerin faydali iiriin, hizmet ve yontemlere doniistiiriilmesi” seklinde ifade ederken
Fischer (2000: 2) yeniligi, yeni diisiinme bic¢imleri, seyleri yapmanin yeni yollarini
iiretme, Uiretileni deneme ve insanla ilgili ekonomik ve sosyal aktivitelerde kullanma

ve benimseme eylemleri olarak tanimlamaktadir.

Temel olarak bakildiginda, ‘Degisikliklerle ve yeni diistincelerle tamigmak’
demek olan yenilik ikinci anlamda diinya i¢in yeni olan degisiklikler ve diisiinceler
(bir icat) ya da sirket icin yeni olan degisiklikler ve diisiinceler (icatlar, taklitler ve
uyarlamalar) olarak da ifade edilebilir (Webster, 2004: 4). Yenilik teknik bir terim
olmaktan c¢ok ekonomik ya da sosyal bir terimdir. Modern ekonomistlerin
tanimladig1 gibi miisterilerden elde edilen kaynaklara gore deger ve memnuniyeti
degistiren bir talep/ihtiyac terimidir. Yenilik, girisimciligin 6zel bir aracidir ve refah
olusturmak i¢in yeni bir kapasite meydana getiren kaynaklar1 olusturan bir eylemdir

(Drucker, 2001: 30-31).



Yenilik¢ilik kavrami giiniimiizde gittikge Onemi arttwrmaktadir. Yenilik¢ilik
bireysel bazda diisiiniilebilecegi gibi kurumsal bazda insanlara ve kurumlara
yasamlarint siirdiirebilme imkani sunmaktadir. Bunun yaninda ulusal anlamda
yenilik¢ilik giderek onemini arttirirken, uluslararasinda da bir rekabet araci olarak
kullanilmaktadir. Literatiirde yenilik ve yenilik¢ilik kavramlart i¢in ¢esitli
tanimlamalar yapilmis olmakla birlikte, yenilik¢iligin, isletme performansi ile yakin
bir baglantis1 oldugu ve isletmelerin rekabetci bir ekonomide hayatta kalabilmesi ve
basarili olabilmesi i¢in yenilik¢i olmalarmnin gerekli olduguna yaygm bicimde yer
verilmistir (Fenny and Rogers, 2001: 5). Yenilik¢ilik konusundaki yeni ¢aligmalar
basarili yeniligi mevcut ve potansiyel kullanici ihtiyaclary, pazar firsatlar1 ile
isletmelerin organizasyon, pazarlama, tasarim, gelistirme ve imalat yetenekleri

arasindaki kurulan yenilikgi iligki olarak degerlendirmektedir (Er, 2006: 1).

Drucker’a gore, yenilikgilik, ekonomik biiylime icin belirleyiciligi olan 6nemli
bir kavramdir. Yenilik¢ilik, "organizasyonlarin yeni deger {ireten kaynaklar
yaratmasi ya da eldeki kaynaklar1 potansiyel yenilik yaratmak tizere kullanmasidir
(Drucker, 1998: 149). Yenilik, siireclerle, tiriinlerle, hizmetlerle ve teknolojilerle
ilgili bir kavramdir; bir seyler yaratmak ve bunu pazara basarili bir sekilde kabul

ettirmektir (Ulijn and Terrence, 2004: 2).

Yenilik¢ilik, ekonomik ve toplumsal fayda yaratmak ig¢in iirlinlerde,
hizmetlerde, stireclerde, organizasyonda ve tirlinlerin/hizmetlerin
sunumunda/pazarlanmasinda degisiklik, farklilik ve yenilik yapma siirecidir
(Higgins, 1996: 370). 1930’Iu yillarda Joseph Schumpter tarafindan yapilan tanima
gore, yenilikgilik, pratik ve ticari kullanimi miimkiin olan ve kabul edilebilen
unsurlar1 igeren buluslar gelistiren ¢aligmalar biitiiniidiir. Schumpter’e gore yenilik
asagidaki ifadelerin biri veya birden fazlasi olarak tanimlamistir (Feeny and Rogers,

2001: 6):

- Yeni bir liriin gelistirme ya da mevcut iiriinde niteliksel degisiklikler yapma
- Sektdr i¢in yeni olan bir siire¢ yeniligi

- Yeni bir pazar olusturmak



- Hammadde veya diger iiretim girdileri agisindan daha 6nce olmayan yeni
kaynaklar gelistirmek

- Sektorde, yeni organizasyonel yapilar gelistirmek

Yukarida siralanan, literatiirden edinilen farkli yillarda ve farkli arastirmacilar
tarafindan yapilan tanmimlar 1518inda olusturulan ve tez ¢aligmasi siirecinde
benimsenen "yenilik¢ilik" kavrami su sekilde tanmimlanabilir: Yenilikgilik, bir
isletmenin gelisen ve degisen pazar ve rekabet sartlarina uyum gosterebilmesi ve
yasamini siirdiirebilmesi amaciyla yeni/farkli ve uygulamada kullanimi miimkiin
olan, ticari unsurlar iceren degisiklikler (yeni bir iirlin, yeni bir iiretim siireci, yeni bir

yonetim teknigi yeni bir islem... vb.) ve diisiinceler yaratmasidir.

1.13. Yenilik Anlayisinin Tarihsel Gelisimi

Yenilik ilk defa ekonomist ve politika bilimcisi Joseph Schumpeter tarafindan
“kalkinmanin itici giici” olarak tanimlanmistir. Schumpeter 1911°de kaleme aldigi
kitabinda yeniligi, miisterilerin heniiz bilmedigi bir iirliniin veya var olan bir iirliniin
yeni bir niteliginin pazara siiriilmesi; yeni bir {iretim ydnteminin uygulanmaya
baslanmasi; yeni pazarlarin bulunmasi; malzeme ve yart mamullerin temini i¢in yeni
bir kaynagin bulunmasi; bir igletmenin yeni bir organizasyona sahip olmasi olarak
tanimlamistir. Ona gore yenilik¢i girisimciler pazardaki dengeleri bozarak

ekonomiye hareket kazandirmaktadirlar (Elgi, 2008: 6).

Yenilik kavrami i¢cin 1900’1 yillardan beri bir¢ok arastirmact ve bilim adami
bircok tanimlama yapmuistir. Boylelikle yenilik kavramima yeni etkenler ile daha
zengin tamimlamalar yapilmis ve kavram gelistirilmistir. Bu dogrultuda Elgci
(2006)’da bu yillar igindeki tanimlamalar: tarihsel olarak inceleyerek bir tabloda
diizenlemistir. Yenilik¢ilik ile ilgili literatiirde yasanan gelismeleri gormek acisindan

tablo 1’in incelenmesinde yarar vardir.



Tablo 1. Yenilik Kavraminin Tarihsel Gelisimi ve Tanimlari

Yazar/yazarlar | Tarih | Yenilik Kavram

Schumpeter 1911 | Yenilik, ekonomik kalkinmanin itici giicidiir.

Schmookler 1966 | Bir isletme sektor veya kendisi i¢in yeni bir {iriin ya da yeni bir yontem
kullanirsa degisiklik yapmis olur. Bu degisikligi ilk yapmis olan
isletme yeniligi yapan isletme, yapilan degisiklik ise yeniliktir.

Knight 1967 | Yenilik, bir organizasyon ve onun c¢evresi i¢in yeni olan bir
degisikligin gergeklestirilmesidir.

Downs 1976 | Organizasyonlardaki farkli uygulamalardir.

Goldhar 1980 | Fikirlerin ortaya atilmasi ile ticarilesmesi arasindaki davraniglar
stirecidir.

Freeman 1982 | Yenilik, yeni veya iyilestirilmis bir iiriiniin pazarlanmasi ya da yeni
veya iyilestirilmis bir siirecin ilk defa ticari kullanimi igin yiiriitiilen
tasarim, iiretim, yonetim ve ticaret faaliyetlerini kapsar.

Drucker 1985 | Yenilik farkl bir is veya hizmet yapmayi saglayan aragtir.

Porter 1990 | Yenilik yeni is yapis teknolojileri ve sekilleridir.

West ve Farr 1990 | Birey, grup ya da orgiit yararma yeni {riinler, siirecler veya fikirlerin
grup ya da kuruluslara sunulmasi ve uygulanmasidir.

Giles, Biilbiil 2004 | Isletme tarafindan bir diisiincenin, aracm, sistemin, politikanm,
programin, iriiniin, hizmetin veya siirecin ilk kez sunulmasi ya da
kullanilmasidir.

Oslo Manual 2005 | Yenilik, yeni veya 6nemli 6lgiide degistirilmis iiriin veya siirecin yeni
bir pazarlama yonteminin ya da sirket i¢i uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni bir organizasyonel
yontemin uygulanmasidir.

Elgi 2006 | Bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya doniistiiriilmesidir.

Tabloda da goriildigii gibi yenilik ve yenilik¢ilik kavramlar1 yaklasik yiiz
yildir bir¢ok akademisyen ve arastirmaci tarafindan incelenmis ve literatiirde yer
bulmustur. Ekonomiye hatta giinlimiizde diinyadaki politik gelismelere bile yon
verebilen bu kavramlar gelismis iilkeler tarafindan siirekli olarak kullanilirken
gelismekte olan {lkelerde heniiz yeni yeni anlasilmaya ve Onemsenmeye
baslanmistir. Yenilik¢ilik kavrammnin 1yi anlasilabilmesi i¢in Oncelikle benzer

kavramlar ile iligkisi ve ayriliklar1 anlasilmalidir. Bu nedenle bir sonraki boliimde

Kaynak: Elgi, 2006: 1-2

yenilik ile iligkili kavramlara deginilecektir.




1.14. Yenilik ile fliskili Kavramlarin incelenmesi

Yenilik kavramu literatiirde ¢okca incelenmis ve tanimlanmis olmak ile birlikte
bircok kavram ile birlikte kullaniliyor olmasi uygulamada yanlis ve eksik
anlagilmalara yol acabilmektedir. Bu baglamda yeniligin tam anlasilabilmesi i¢in

iligkili kavramlarin da incelenmesinde yarar vardir.

1.14.1. Teknoloji

Literatiirde yenilikle iligkili olarak kullanilan kavramlardan biri teknolojidir.
OECD’nin c¢aligmalarmna gore, teknoloji; tiriin ve hizmetlerin iiretimi, gelistirilmesi
ya da etkin kullanimi i¢in dogrudan uygulanabilen bilimsel ve ampirik bilgiyi
kapsarken; teknolojik yenilik, yeni {iriin ve siire¢lerin pazara ilk defa sunumunu ya
da mevcut iiriin ve silireglerde gerceklestirilen degisiklikleri ifade eder (Giiles ve

Biilbiil, 2004a: 127).

Uygulamada yenilik ve teknoloji birbirini tamamlayan veya bir biri i¢in
itme/cekme giicii olan kavramlardir. Bazen isletmenin hayata gecirmeyi hedefledigi
bir yenilik fikri isletmeyi teknoloji gelistirmeye zorlarken bazi durumlarda da yeni
teknolojiler satin alinmasi isletmede yenilik¢i iirlin ve siliregler i¢in itici gili¢
olabilmektedir. Isletmeler degisen ve gelisen pazar sartlarinda ve yogun rekabet
ortaminda biiylimeleri ve gelisebilmeleri i¢in teknolojik degisimin sonucu olarak
ortaya cikan bilgi ve iletisim teknolojilerine uyum saglamaya ihtiya¢ duyarlar.
Teknoloji, Orgiitsel yapilarda gerceklestirilecek faaliyetleri, oOrgiitte yer alan
bireylerin sahip olmasi1 gereken nitelikleri, Orgiit yapisini, lriin ya da hizmet
iretiminde kullanilan yOntemleri etkileyen ve isletme performansmi arttiran bir

faktordiir.

Bilgi teknolojilerinin etkin kullanilmasi etkin bir yenilikgilik siireci agisindan
onemli bir etkendir (Ogiit, 2003: 166). Literatiirde yenilik kavraminin geleneksel ve
yapisal incelenmesinde bilgi kolaylikla gelistirilip paylasilabilecek bir hammadde
olarak degerlendirilmistir (Murray and Blackman, 2006: 132). Kiiresel rekabet

ortaminda teknolojik avantaj elde etmek isteyen isletmelerin sadece giiglii bir
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arastirma-gelistirme altyapisma sahip olmalar1 yeterli degildir. Bu isletmelerde
bilginin de ¢ok gii¢lii olmasi, personelin ve iist yonetimin risk almaya ve yeniliklere
acik olmalari, isletme ici iletisimin giiclii olmas1 ve isletme dis1 kaynaklardan gelen

haberlere acik olunmasi zorunludur (Ogiit, 2003: 166).

1.14.2. Tasarim/Arastirma Gelistirme

Genellikle yenilik, tasarim ve Ar-Ge Ozdeslestirilen kavramlar olarak
kullanilmaktadir.  Geleneksel anlamda buluslarin  ticarilestirilmesi  olarak
tanimlandiginda, yenilik de Ar-Ge’de once teknik buluslarin yapilmasi ve sonrasinda
bunlarin gelistirilmesi olarak anlasilabilir. Bu siiregte tasarim sadece bitmis iiriine
sekilsel eklentiler yapilmasi olarak goriilmektedir. Bu dar bakis ag¢is1 giiniimiiziin
modern yenilik olgusunu ve tasarimim yenilik stirecindeki roliinii kavrayabilmekten

cok uzaktir (Er, 2006: 5).

Yenilik ekonomiklik yonii agir basan bir kavramdir. Bunun yaninda arastirma
gelistirme faaliyetleri bilimsel niteligi yiiksek ancak ekonomiklik yonii zayif olan,
yeniligin gelistirilmesi hatta taklitcilik stratejisi i¢in gerekli olan bir kavramdir (Eren,
1982: 18). Yani yenilik, Ar-Ge ile de bir tutulmamalidir. Ar-Ge yenilige girdi
olusturabilir; ancak yenilik, Ar-Ge faaliyeti olmaksizin da yapilabilir. Mart 2006’da
Avrupa’nin ekonomik biiylimeyi saglamak icin yenilik¢ilikten yararlanmasi amaciyla
yeni yollar dneren ‘Inovatif bir Avrupa Yaratmak’ adli raporu yazan uzmanlar
grubunun lideri eski Finlandiya Basbakani Esko Aho, Ar-Ge ve yenilik¢ilik
arasindaki farki su sekilde vurgulamaktadir: “Ar-Ge, euro’lar1 bilgiye
dontistiirmektir... ancak yenilik¢ilik, bilgiyi tekrar euro’lara doniistiirmek anlamina

gelir” (Elgi vd. 2008: 28).

Isletmelerde iist diizey yonetim stratejik karar alma yetenegini gelistirdiginde
bunun deger zincirine bliyiikk 6l¢lide olumlu etkisi olacaktir. Bu isletmeler biitiin
faaliyetlerinde ve tiim kademelerinde kaliteli kararlar alabilirlerse isletme
performansinda ¢ok biiylik iyilestirmeler goriilebilir. Bu durum o6zellikle deger
zincirinin en basinda yer alan yenilik, tasarim ve Ar-Ge kararlar1 i¢inde gecerlidir

(Matheson ve Matheson, 1999: 57).
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Tasarim odakli yenilikler, Ar-Ge i¢in gereken insan ve finans kaynaklarmna
sahip olmayan isletmeler i¢in yenilik¢iligini baslangicini, bazen de 6ziinii olusturur.
Tasarim aslinda her durumda yenilik i¢in gereklidir. Ciinkii her teknik yenilik
ciktilarm kullanilabilir ve satilabilir iirlinlere doniistiiriilmesi i¢in tasarimin katkisini
gerektirecektir. Isletmelerde iiriin gelistirmenin yani sira, pazarlama ve iiretimle
iligkisi nedeniyle tasarim, Ar-Ge’den ¢ok daha yaygm bir sekilde yapilir. Ar-Ge
yapsin ya da yapmasin her isletme tasarim yapar. Ote yandan, tasarim, endiistriyel
iirlin tasariminin 6tesinde, grafik, ambalaj ve moda gibi teknik ¢6ziim gerektirmeyen
etkinlikler de igerir, dolayisiyla endiistri pratiginde bulus veya teknik yenilikten daha
yaygindir. Tasarimin yaygmliginin bir diger nedeni de hem teknoloji-yogun modern,
hem de emek-yogun geleneksel sektorler igin 6nemli bir yenilik kaynagi olmasidir.
Bu anlamda, gerekli kaynaklara sahip olmadigi, uzun vadeli yatirimi ve yiiksek riski
goze alamadigr i¢in Ar-Ge ve yenilik yapamayan bir¢ok isletme igin tasarim
ulasabilecekleri ve kullanabilecekleri belki de tek yenilik kaynagidir. Yani tasarim
Ar-Ge’nin icinde, yaninda veya arkasinda yer alabildigi gibi, bir¢ok isletmede
zamanla Ar-Ge’ye gercekten ihtiya¢ doguracak, onu yonlendirecek ve teknik
problem ¢6zme unsuru olarak kullanacak sekilde Oniinde de yer alabilir. Tasarim,
sistematik bir yaratict silire¢ olarak anlasildiginda ise yenilik¢iligin tam olarak

kalbindedir (Er, 2006: 6).

Reddy (2006: 94-96)’da arastirma-gelistirme ¢alismalarmin kiiresellesme

siirecindeki gelisimini incelemis ve su sekilde 6zetlemistir;

1960’1ardaki i1k Dalga - AR-GE’nin “uluslararasilastiriimast;
- 1960 ve oncesinde az sayida Ar-Ge isletmesi mevcut. Gelismis tlilkelerde teknoloji
transferi ve yerel kosullara adaptasyon amacli kurulmus Ar-Ge birimleri var.
- Uriin ve siireglerin yerel kosullara adaptasyonunun saglanmasma ve teknik
servislerin stirekli destegine ihtiyag var.
- 1lk dalgada itici gii¢; yurt dis1 pazarlara girmek
- Bu asamada var olan sektorler agirlikli olarak otomobil endiistrisini de igeren

mekanik, elektrik, otomotiv ve mithendislik sektorleri



12

1970’lerdeki ikinci Dalga - Uluslararasi1 Ortak AR-GE’nin Gelisimi:
Isletmeler yurt disinda Ar-Ge uygulamalarina baslar. Gelismis iilkelerde agirhkl
olarak sirket alimlar1 veya birlesmeler sonucunda kurulan Ar-Ge birimleri var.
Ikinci dalgada itici giig; yerel pazarlarda pazar paymnm artirilmasi ve yerel pazarlar
icin yeni ve gelistirilmis tirlinlerin tiretimi.
Ev sahibi iilke hiikiimetlerinin teknoloji transferlerini arttirmak i¢in, yerel-igerigi
destekleyici ve zorunlu kilan sanayi politikalar1 var.
Bu asamada faaliyet gdsteren sektorler agirlikli olarak markali ve ambalajlanmis

tikketim mallari, kimyasallar vb.

1980°’lerdeki Ugiincii Dalga - AR-GE’nin Uluslararasilasmasindan
Kiiresellesmesine:
Geligsmis tilkelerde, farkli gorev ve sorumluluklar verilmis yerel arastirma
birimleri, bolgesel arastirma birimleri, kiiresel arastrma birimleri ve ortak
arastirma birimleri kurulmaya bagland1.
Ucgiincii dalgada itici giigler; kiiresellesmeye baslayan rekabet, yaraticilia ve
bilim temelli yeni teknolojilere ihtiyacin artmasi ve tiim diinyada benzesen
tiikketici egilimleri.
Yeni teknolojilerin gelistirilmesi i¢in farkl bilgi ve bilim kaynaklarinin entegre
edilmesi politikas1 benimsenmistir
Bu asamada mikro elektronik, bilgi ve iletisim teknolojileri, ilag, biyoteknoloji ve
yeni malzemelerin  iretimi  egilimleri olusmustur. Bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki iyilesmeler ve yeni bilim temelli teknolojilerin esnekligi ar-ge

ve iiretim faaliyetleri arasinda baglantiy1 sagladi.

1990’lardaki Dordiincii Dalga - AR-GE’nin Kkiiresellesmesinde yeni
modeller;
Geligmis iilkelere ek olarak, gelismekte olan iilkelerde kurulan, farkli uzmanlk
alanlarina ve yerel bilgiye erisimi amaclayan arastirma birimleri mevcut.
Dordiincii dalga icin itici giicler; yiikselen Ar-Ge maliyetleri ve nitelikli

arastirmacilara talebin artmasi.
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- Amag, cografi olarak yayilmis olan ve spesifik bilimsel yeteneklere sahip
arastirmacilarin ve teknik isgiiciiniin olusturdugu biiyiik bir havuz olusturularak
gelismis iilkelerden daha diisiik maliyetlerle bunlara ulasilmasidir.

- Ogzellikle mikro elektronik, biyoteknoloji, ilag, kimya ve yazilim sektorlerinde

faaliyetler gelistirilmistir.

1.14.3. Bulus (icat)

Bulus ve yenilik kavramlar1 bir arada diistiniildiigiinde sunlar sdylenebilir.
Bulus, {iriin, hizmet ve siire¢ i¢in yeni bir diisiincenin yaratilmasidir. Bulus 6nceden
var olan ve bazi ihtiyaglar1 karsilayan bir bilginin yeni bir sekle doniistiiriilmesidir.
Girisimei yeni bir iirlin veya hizmet trettiginde ya da {iriin veya hizmet liretiminde
yeni bir yontem veya girdi kullandiginda bu girisimci teknik anlamda bir degisim

yaratmigtir. Girisimeinin bu eylemine bulus olarak bakilabilir (Durna, 2002: 10).

Yenilik ve bulus birbirinden farkli kavramlardir. Tiirk Dil Kurumu sézliiglinde
bulus (icat) “ilk defa yeni bir sey yaratma, bilinen bilgilerden yararlanarak daha 6nce
bilinmeyen yeni bir bulguya ulasma veya yontem gelistirme” olarak tanimlanmigtir.
Bulus, yenilik boyutu olan bir fikrin {irlin veya silirece doniistiiriilmesidir. Bulus,
basariyla ticarilestirilmedigi siirece toplumsal ve ekonomik fayda yaratamaz;
dolayisiyla yenilik olarak adlandirilamaz. Her ne kadar yenilik¢ilikte buluslarin
sonuglarindan yararlanmak miimkiin olsa da yenilik, bulus olmadan da
gerceklesebilir. Dolayisiyla, bulus, yeniligin ilk agamas1 olarak goriilmemelidir (El¢i

vd. 2008: 28).

Yenilik ile bulus kavramlar1 birbirini tamamlayan ve birbirlerini biitiinleyen
anlamdadirlar. Buna karsilik ekonomik anlamda bir degerlendirme yapildiginda su
sOylenebilir: ortaya konulan her bulus gerek maliyetler gerekse de alman riskler
bakimindan yenilik olarak uygulamaya ge¢irilmeyebilir. Yapilan bulusun veya ortaya
konulan bir seyin yenilik olabilmesi i¢in uygulanabilirliginin bulunmasi, pratik

hayata ge¢irilmesi gerekir (Eren, 1982: 16-17).

Yenilik, kullanim siireci, ticari gelistirme, uygulama ve transferi kapsar. Bunun

yaninda, belli hedeflere yonelik fikirler ve yeni fikirler yaratmak ve bunlari isler hale
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getirmek i¢in ortaya konan tiim ¢abalar1 ifade eden bulusu; odaklanmayi, bu
hedefleri degerlendirmeyi, arastirma ve/veya gelistirme sonuglarinin transferini, ve
teknolojiye dayali sonuglarin genis bir alanda kullanimini, yayilmasini ve

yayginlastirilmasini da i¢ine alan yenilikgilikten ayirmak gereklidir (El¢i 2006: 25).

1.14.4. Yaraticihik

Yaraticilik yenilik i¢in tamamlayic1 ve olmazsa olmaz bir etkendir. Calismanin
ikinci boliimiinde orglitsel yaraticilik kavramina detayli olarak yer verilecek olmasi
nedeni ile bu boliimde yaraticilik genel tanimlamalar: ile ifade edilecektir. Certo
(2000: 519) yaraticilig; “yeni fikirleri benzersiz yontemlerle birlestirme ya da
fikirler arasinda faydali iligkiler kurma yetenegi” olarak tanimlamistir. Rawlinson
(1995: 20-22)’a gore yaraticilik daha once aralarinda iliski kurulmamis nesneler ya
da diisiinceler arasinda iliski kurulmasidir. Istisnasiz her insanda yaraticilik yetenegi
olmakla birlikte ilerleyen yillarda cesitli engeller nedeniyle bu yetenek azalma

egilimine girmektedir.

“Yaraticilik ne, nigin, nerede, nasil, kim, ne zaman vb. sorularinin hemen her
alanda sorulmaya baslanmasiyla birlikte akla gelen ve yirminci yiizyildan iginde
bulundugumuz yiizyila degin tanimlanmasi en gii¢ kavramlardan biridir.” (Ustiindag,
2002: 1). Yaraticilik, ge¢cmisten edinilmis birikimlerin, tecriibelerin, kavram ve
olaylarin yeniden sentezlenip farkli iligkilendirmelerde bulunarak yeni fikirlerle
bilginin yeniden {iretilmesinde ya da 6zgilin yapitlarin olusmasinda rol oynayan bir
etkendir. Yaraticiligin 6ziinde bir sorunun analizi, sentezleme, orijinallik ve yenilik
vardir. Yani yaraticilikla, bilinen diisiince, fikir ve etkilesimlerin farklilastirilmasi
amacglanmaktadir. Yaraticilik, temelde 6ziinde bireysel 6zgiirliigiin egemen oldugu
bir kisilik yapisini, entelektiiel birikimi, yasami algilama ve aktarma yetisi ve sezgisi

tasir (Cellek, 2003: 1).

Yaraticilik goriindiigii kadar gizemli bir kavram olmamakla birlikte bir¢ok
durumda bir soruna yeni bir gozle bakmaktan, o sorunda baskalarinin géremedigi bir

seyl gormekten ve genel kabul goren bir ¢6ziimii kabul etmeyi reddetmekten daha
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fazlasin1 gerektirmez. Yaraticilik sorunlar1 farkli cercevelerden gorebilmektir

(Matheson ve Matheson, 1999: 57).

Yapilan tanimlamalardan da anlasilabilecegi gibi yaraticilik ve yenilik,
birbirini tamamlayan iki kavramdir. Yaraticilikla ortaya konulabilen yeni fikirler,
yenilik anlayisiyla isletmeler icin kullanilabilmekte ve siirdiiriilebilir bir kaynaga

doniistiiriilebilmektedir.

1.14.5. Degisim

Degisim, orgiit boyutuyla incelendiginde; planli ya da plansiz bigimde bir
sistemin, bir siire¢ veya ortami, var olan durumundan baska bir duruma gegmesi
seklinde ifade edilebilir (Durna, 2002: 9). Degisim dongiisel bir siirectir. Degisimi
etkin bir sekilde uygulamak, diizeni ve kaosu bir arada dengelemeye baglidir.
Degisim dongiisii asagidaki asamalardan olugsmaktadir (Moran and Brightman, 2000:

69):
Sekil 1: Degisimin Asamalari

Mevcut durumun

/ anlastmas \

. Arzulanan durumun
Degisim sonuglarmin . . .
o . belirlenmesi ve bir
Olciilmesi ve

degisim planinin
korunmasi SIS p
hazirlanmasi

\ Organizasyondaki diger /

bireylerin degisimi
anlamasi

Kaynak: Moran and Brightman, 2000: 69

Sekilde de goriildiglii gibi degisim planli ve sistematik bir siire¢ olarak
goriilmeli ve uygulanmalidir. Oncelikle degisim ihtiyacin1 gerektiren mevcut
durumun analiz edilmesi arkasindan da arzulanan durumun belirlenmesi énemlidir.
Boylelikle ihtiyag ve gereklilikler net olarak ortaya konulabilecektir. Degisim

konusunda her bireyin hevesli ve katilimci olmasi da degisimin etkin bir bigimde
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uygulanabilmesi i¢in dnemlidir. Son olarak her siiregte oldugu gibi 6lgme, gerekirse
revizyon veya durumu koruma siirecin basarili bir bigimde tamamlanmasi agisindan

Onemlidir.

Armenakis ve Bedeian (1999: 293) ge¢mis 1990-1999 willar1 arasinda
gergeklestirilen organizasyonel degisim teorilerini ve arastirmalarmi detayli olarak
incelemis ve su sonuca varmistir; organizasyonel degisim acik¢a gdstermektedir ki
degisim glclii bir faktordiir ve gilincel organizasyonel taleplere uyuma
dayanmaktadir. Basarili bir degisim i¢in isletmenin bir¢ok degiskeni, etken faktorii
ve degisimin elementlerini mantikli olarak kurgulamasi ve yonetmesi gerekmektedir.

Bu faktorlerin bir arada etkilesim semasi asagida belirtildigi gibi gosterilebilir.

Sekil 2. Basarih Bir Degisim icin Gerekli Elementler

CEVRE . ISLETME
Igsel
yaraticilik
ve buluslar
Tedarikgiler ﬂ
Isbirlikleri
Danismanlar .
Akademik arastirmalar I | 1. Fikirler |
3. Uyum | —>| 4. Uygulama
Musteriler memp | 2. Ihtiyaglar
Rekabet
Yasa ve yonetmelikler ﬁ < ——| 5. Kaynaklar |— >
Isgiicii
Algilanan
firsat ve
problemler

Kaynak: Daft, 2001: 358

Sekilde de gorildiigii gibi basarili bir degisim i¢in dncelikle isletmenin i¢ ve
dis cevresel faktorleri dogru tespit edilmelidir. Isletme faaliyetleri agisindan dnemli
olan dis faktorler mutlaka siire¢ dahilinde degerlendirilmeli ve degisime iligkin fikir
ve ihtiyaclarin belirlenmesinde kullanilmalidir. Bu degisim ihtiyaci dogrultusunda
elde edilen fikirlerin dogru kaynaklar kullanilarak isletmeye uygun bigimde

uygulanmas1 degisimin basarisi agisindan kritik dnemdedir.
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Isletmeler basarili degisim girisimlerini baslatabilmek icin su faktorleri

bilmelidirler (Moran and Brightman, 2000: 67):

- Degisim dogrusal degildir, genellikle baslangi¢ ve bitis noktas1 agik olarak
belirlenemez.

- Efektif bir degisim ¢ok yonlii 1yilestirmeler gerektirir.

- Degisim yukaridan asagiya ve tabandan tavana ilerler. Degisim vizyon
saglamak ve yap1 olusturmak i¢in yukaridan asagi, genel destek saglamak ve
tiim katilimcilarin igbirligini saglamak icin tabandan tavana ilerlemelidir.

- Organizasyonel degisimde personel boyutu ¢ok 6nemlidir.

- Basarili ve siirdiiriilebilir degisim i¢in 6l¢me anahtar faktordiir.

1.15. Yeniligin Temel Amaclan

Isletmelerin neden yenilige ihtiya¢ duyduklarmi anlamak ¢ok énemlidir. Nihai
amag¢ talebi arttrmak ve maliyetleri diisirmek yolu ile isletme performansini
tyilestirmektir (Oslo Kilavuzu, 2005: 33). Tiiketicilerin bir {iriinii tercih etmesinde
etkili bircok faktor mevcuttur. Isletmelerde iiriinlerinin pazarda tercih edilmesi i¢in
cesitli faaliyetler gerceklestirmektedir. Uriin veya hizmetlerde yenilik, miisteri

tercihini etkileyen 6nemli bir etkendir.

Isletmelerin performans gostergelerinin en &nemlilerinden biri karliliktir.
Yenilik projelerinin mali kiilfeti basta karlilig1 azaltir gibi goziikse de, ger¢ek bunun
tam tersidir. Yenilikler basariya ulasirsa maliyetleri diisiiriir, iretim siirecini kisaltir,
iiretim performansini ve verimliligi yiikseltir. Biitiin bu olumlu gelismeler igsletmenin
karlihgini arttiracaktir. Onemli olan sabirli olmaktir ¢iinkii yenilik ¢alismalarinda
hemen sonu¢ almak neredeyse imkénsizdir. Uzun vadede isletmeye biiyiik faydalar
saglayacak olan yenilikler, hem dolaylt hem de dogrudan karin arttirilmasma ciddi
katkilar saglayacaktir (Calantone vd. 1995: 238-239). Isletme acisindan en temel
amacin kar elde etmek oldugu disiiniildigiinde bunun gerceklestirilebilmesi

acisindan bir arag olarak yeniligin 6nemi biiytktiir.

Isletmeler, cesitli sebeplerle yenilik faaliyetlerine girisebilirler. Bunlarm

amagclari; triinler, pazarlar, verimlilik, kalite veya degisiklikleri Ogrenme ve
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gergeklestirme yetenegi ile iliskili olabilir. isletmeleri yenilik yapmaya iten giiclerin
ve bunlarin 6neminin belirlenmesi, yeni pazarlara girmeye iliskin firsatlar ve rekabet
avantaji gibi, yenilik faaliyetlerini harekete geciren giiclerin incelenmesi yararhdir.
Yeniligin amaclarinin anlagilmast ayni zamanda, yenilik tiirlerinin 6zellikleri
hakkinda 6nemli bilgiler saglamaktadir. Asagidaki tabloda farkli yenilik tiirleri i¢in

belirlenmis amaglar siralanmistir (Oslo Kilavuzu, 2005: 111)

Tablo 2. Yeniligin Amagclan ve Etkilerine Iliskin Faktorler

Uriin Siire¢ Organizasyonel  Pazarlama
yenilikleri  yenilikleri yenilikler yenilikleri
Rekabet, talep ve pazarlar o o
Uretimden kaldirilan iiriinlerin degistirilmesi * *
Uriin ve hizmet yelpazesinin genisletilmesi i
Cevre dostu iirtinlerin gelistirilmesi *
Pazar payinin korunmasi veya artirilmasi o & &
Yeni pazarlara giris * *
Uriinlerin gorsel 6zelliklerinin artirilmasi * @
Talepleri karsilama siiresinin azaltilmasi * *
Uretim ve teslimat
Uriin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi * * *
Uretim veya hizmet tedarikinin esnekliginin i i
iyilestirilmesi
Birim iggiicli maliyetlerinin diisiiriilmesi i g
Malzeme ve enerji tiiketiminin diisiiriilmesi * * *
Uriin tasarim maliyetlerinin diisiiriilmesi * *
Uretim bekleme siirelerinin diisiiriilmesi * *
Uluslararasi standartlara ulagilmasi g g & *
Hizmet tedarikine iligkin faaliyet maliyetlerinin * *
diigiiriilmesi
Uriin ve hizmet tedariki ve/veya teslimati g g
hizinin veya verimliliginin artirilmasi
Isyeri organizasyonu
Farkli ticari faaliyetler arasinda etkilesim ve *
iletisimin iyilegtirilmesi
Diger organizasyonlar ile bilgi paylasimi ve *
transferinin artirilmasi
Farkli migteri taleplerine uyum saglama * * *
yeteneginin artirilmast
Miisterilerle daha giicli iliskiler gelistirme & & @
Calisma kosullarinin iyilestirilmesi * *
Diger
Cevresel etkileri azaltmak veya saglik ve * * *
giivenligi iyilestirmek
Diizenleyici kosullart saglamak o o o

Kaynak: Oslo Kilavuzu, 2005: 112
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Tablo 2’de yenilige ihtiya¢ duyulma sebepleri yani yeniligin amaglar1 ve bu
dogrultuda gergeklestirilecek yenilik tiirii siniflandirilmistir. Goriildigi gibi bir hedef
ayni anda birden fazla yenilik tiiriinii arkasindan getirebilmekte veya bir yenilik tiirii
birden fazla amacin gerceklestirilebilmesine katki saglayabilmektedir. Bu nedenle
uygulanacak yenilik ¢esidinin belirlenmesinde 6ncelikle ihtiyag ve amaglarin net bir

bicimde ortaya konulmasi yeniligin basarisi agisindan ¢ok 6nemlidir.

Uzun vadede bir organizasyonu degerli kilan yenilik¢ilik diizeyidir. Bir igletme
maliyetlerini belirli bir dereceye kadar azaltabilir ya da bir baskasmin yenilik¢i
fikirlerini belirli bir 6l¢liye kadar taklit edebilir. Ama gercek ve kalici kazang, o
organizasyonun sundugu {iriin veya hizmetler miisteriler tarafindan yeni ve zamanin
gerekliliklerine uygun olarak degerlendiriliyorsa elde edilir. Bunun icin de

organizasyonun yenilik¢i olmasi gerekir (Gundling, 2002: 15).

1.16. Yeniligin ilkeleri

Yenilik Orgiitlerin ve ekonomik yapmnin siirekli gelisiminin anahtaridir.
Gergeklestirilen her faaliyet oldugu gibi yenilik de bazi kurallar dogrultusunda
gergeklesir. Bu nedenle yeniligin planlanmasindan, gergeklestirilmesinden
kontroliine kadar dikkate alinmasi gereken bazi ilkeler vardir (Eren, 1982: 23). Bu
ilkeleri asagidaki gibi ele almak miimkiindiir (Locke, 1976: 614);

- Isletmelerde tasarim, arastirma/gelistirme ve yenilik faaliyetleri birbirine
karistirilmamalidir.

- Yenilik mevcut durumda var olan gelismelerle yaris gibidir. Bir proje sadece
stirdiirtilmeyi degil basarmay1 da vaad etmelidir.

- Yenilige iliskin bir¢ok sorun ve problem bunlara cevap bulma asamasinda
bile degisebilir.

- Insanlar yenilik ve degisime genellikle direng gdsterme egilimindedirler.
Yenilik hi¢bir zaman endiseli ve umutsuz bir ortamda yapilmamalidir.

- Isletmenin bulundugu ¢evresel sartlardaki degisim diisiiniildiigiinde yenilikte

zamanlama c¢ok 6nemli bir faktordiir. Genellikle daha zor bir karar daha az
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onemli bir tercih olabilir ve bazi durumlarda yeniligin gergeklestirilmemesi
gec gergeklestirilmesinden daha iyi olabilir.

Biitiin verilere ulasilabildigi siirece karar vermek kolaydir. Yenilik, eksik
verileri bir araya toplama ve kiyaslama yapabilmeyi gerektirir. Veri eksikligi,
karar verme zafiyeti ortaya ¢ikarir. Hedef ve istekler planlardan ¢ok daha
onemli olabilir.

Pazarda Onyargi, heyecan ve hissi davranislar akil dis1 diislinceleri ortaya
cikarabilmektedir. O halde yenilik¢i diisiince siireglerine farkli bilim
dallarmin katkist1 da olmalidir. Yani yenilik siireclerine miihendislik ve
ekonomiklik yaklagimlarmin yani sira sosyal bilimler de katki saglamalidir.
Farkli alanlardan uzmanlarin katkilariyla yeniligin kaynagi daha iyi tespit
edilebilecek ve ihtiyaclara daha 1yi cevap verilecektir.

Ovgiiye deger birgok yeniligin genel sikintis1 daha fazla etkinlik veya yeni
yaklagimlardan 6nce yeni kaynaklara ihtiya¢ duyulmasidir. Bununla birlikte
bir donemde piyasaya sunulan ya da uygulanan yenilikler, bir sonraki
yeniligin kaynag1 olabilmektedir.

Yenilik siirecinin ana problemlerinden biri degerlendirme ve gelistirme
stirecinin ¢ok uzun olmasidir. Birgok proje lizerinde ayn1 anda ¢alisilmakta ve
sonugta uzun siire lizerinde ¢alisilan bazi projeler elenmektedir. Segenekleri,
ticarilestirme ya da uygulama asamalarinda elemektense, arastirma
asamasinda elemek, hem siireci hizlandirir ve zaman kazandirir hem de
siirecin daha ekonomik olmasini saglar.

Yenilik bireyler tarafindan ortaya ¢ikarilir ve orgiite hizmet etmelidir. Yenilik
orgiit icin bir degisim oldugundan planli yapilmasi daha etkin ve gercekei
sonuglara ulasmasini saglayacaktir. ilerleme &rgiitii kontrol etmemeli ona
hizmet etmelidir. Yenilik faaliyetleri, bilimsel bircok degiskene sahip
oldugunda endiistriyel ya da politik sistemler tarafindan degil insanlar
tarafindan kontrol edilmelidir. Bu sistemler bir ara¢ olarak kullanildiginda
faydalhdir.

Yeniligin amac1 malzeme, enerji, zaman, fiziksel ve zihinsel insan giicii gibi
iiretim siirecinde kullanilan kaynaklarm tiimii ya da bir kismi lizerinde katma

deger saglayacak bir katki saglamaktir.
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- Sonug olarak yenilik fikirleri miimkiin oldugunca basit olmalidir. Karmagiklik

ve belirsizlik, yeterince zor olan durumlara yeni belirsizlikler ekleyecektir.

1.17. Yenilik Cesitleri

Yenilik gesitleri, yeni {iriin gelistirme agamalarini, tiretim girdi ve ¢ikt1 siirecini
veya yeniligin nerelerde ve nasil yapildigint anlamamiza yarar saglayan
smiflamalardir. Avrupa Birligi ve OECD iilkeleri tarafindan temel alinan Oslo
Kilavuzu yeniligin tiirsel olarak siiflandirilmasinda yol gdsterici olmaktadir. Onceki
yillarda “teknolojik {iriin ve siire¢ yeniligi” ile “Orgiitsel yenilik” olmak tizere iki ayr1
kategoriye ayrilan tiirler, 2001 OECD Oslo Manuel’de asagidaki sekilde belirtildigi

gibi siniflandirilmastir;

Sekil 3. Yenilik Cesitleri

[ YENILIK ]

[ SUREC YENILIGI ] [ URUN YENILIGi ]

[TEKNOLOJI] [C)RGUTSEL] [ MAL ] [ HIiZMET ]

Kaynak OECD, 2001: 12

OECD 2005 wyili kilavuzunda yeniligi dort farkli bashik altinda

degerlendirilmis, “lirtin yenilikleri”, “siire¢ yenilikleri”, “pazarlama yenilikleri” ve

“orgiitsel yenilikler” olarak smiflandirilmiglardir (Oslo Kilavuzu, 2005: 51).

Yenilik, sikligina, miisteri ya da isletme acisindan derecesine veya isletme
degerine ya da miisteri yararina etkisine bagl olarak da smiflandirilabilir (Cavus,
2006: 114). Literatiirde yazarlar tarafindan yapilan ¢esitli yenilik smiflandirmalari,
genellikle yeniligin sonuclari, Oncelik odaklar1 ve sistem agisindan ele almarak
yapilmistir. Bu esaslara gore yenilik gesitlerini asagidaki tabloda goriildiigii gibi

siniflandirmak da miimkiindiir (Giiles ve Biilbiil, 2004a: 129):
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Tablo 3: Yenilik Cesitleri 1

. Sonuclarina/
Sisteme Gore Oncelik Odaklarina Gore
Etkilerine Gore
Programlanmis Yenilikler Uriin Yeniligi Kademeli Yenilikler
Programlanmamis Yenilikler Siire¢ Yeniligi Radikal Yenilikler
Orgiitsel Yap: Yeniligi Uygulama Yenilikleri
Insan Yeniligi Teknik Yenilikler

Kaynak: Biemans, 1992, s. 6-7°den aktaran Giiles ve Biilbiil, 2004: 129

Tablo 3°’de yenilik, sisteme, Oncelik odaklarma ve sonuglarina gore
smiflandirilmistir. Literatiirde bu siniflandirmaya bir¢ok kez yer verilmis olmak ile
birlikte uygulamadaki sonuclar1 da goz 6niinde bulunduruldugunda gézlemlenebilen
bir smiflandirilmadir. Sisteme gore bakildiginda programlanmis yenilikler bir plan
dahilinde gerceklestirilen yenilikler iken programlanmamis yenilikler siireg

icerisinde olusan ve sonuglar1 planlanmamais yeniliklerdir.

Oncelik odaklarina gore bakildiginda iiriin yeniligi, iiriinlerde yapilan
degisiklikler veya yeni bir iirlin iiretilmesi, slire¢ yeniligi, isletme siireglerinde
gerceklestirilen degisim veya yeniliklerdir. Orgiitsel yap1 yeniligi, organizasyon
yapisi, yeni yazilim kullanilmasi, yeni bir insan kaynaklar1 yapisi kurulmasi gibi
yenilikler ve insan yeniligi ile yeni bir personel ile 6rnegin yeni bir yonetici istthdami

ile gerceklestirilen yenilikler kastedilmektedir.

Sonuglarma/etkilerine gore yapilan siniflandirmada kademeli yenilikler ile
asama asama gerceklestirilen yenilikler, radikal yenilikler ile bir anda ve biiyiik fark
yaratan yenilik faaliyetleri, uygulama yenilikleri ile isletmenin uygulamalarinda
gerceklestirilen yenilikler ve teknik yenilikler ile iiretilen iirtin ve hizmetin teknik
yapist konusunda gergeklestirilen yenilikler kast edilmektedir.  Tablo 3’de
belirtilenin yani sira literatiirde yer alan baska bir smiflandirma sekline gore de

yenilik tiirleri asagidaki sekilde gdsterilmistir;
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Tablo 4: Yenilik Cesitleri 2

Yenilik Tipi Ornek
Utiin Yeniligi 'S'{eni' V?ya gelistirilmis drinler (cep telefonu, internet
ozellikli cep telefonu)
Siire¢ Yeniligi Yeni bir iiretim yontemi

Organizasyonel Yenilik Yen'i bir i'g: hal?erlegne sistemi (intranet), yeni bir
maliyetlendirme sistemi

Kalite ¢emberleri, tam zamaninda iiretim, yeni iretim

Uretim Yonetimi Yeniligi ) i i L ) )
planlama sistemi, yeni kalite kontrol sistemi

Ticari/pazarlama Yeniligi Yeni sat'ls teknikleri, yeni finansal yontemler (risk
sermayesi)

Hizmet Yeniligi Internet bankaciligi, hasta kabul sistemi

Kaynak: Aksoy, E.T: Aralik 2013.

Tablo 3 ve Tablo 4’de belirtilen yenilik tiirleri siniflandirmalar1 da goz 6niinde
bulundurularak bu ¢alismada uygulama alanina ve derecesine gore yenilik
siniflandiriimas1 yapilmasi uygun goriilmiistiir. Uriin ve siire¢ yenilikleri ¢alismanin

esasini olustursa da diger yenilik tiirlerine de kisaca deginmekte fayda goriilmiistiir.

1.17.1. Uygulama Alanina Gore Yenilik Cesitleri

Yeniligin uygulandig: alan yenilik siniflandirilmasi agisindan 6nemlidir. Yeni
bir iirlin veya siireg gelistirme veya iyilestirme i¢in yenilik yapmak, {riiniin
miisteriye ulastirilmasi acisindan kritik 6nemde olan pazarlama faaliyetlerinde
yenilik yapmak veya isletmenin tiim faaliyetlerini etkileyen organizasyonel yapisinda
bir iyilestirme yapmak farkliliklar1 dogru tespit edilmesi gereken cesitlerdir. Bu
nedenle bu ayrimlar1 yapabilmek icin Oncelikler her bir yenilik ¢esidinin dogru

anlasilmas1 6nemlidir.

1.17.1.1.Uriin Yeniligi

Uriin fiziksel objeleri, hizmetleri, mekanlari, yerleri, orgiit ve fikirleri
kapsayan, bir istek ve ihtiyaci karsilamak {izere tiiketim, kullanim, edinim ya da
dikkate almmas1 i¢in pazara sunulan seydir (Tek, 1999: 313). Bu kapsamda bir
isletmenin iirettigi triinlerde veya sundugu hizmetlerdeki degisime iirlin yeniligi ad1

verilir (Durna, 2002: 66). Diger bir tanima gore de iiriin yeniligi; tiiketiciye yeni veya
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daha gelistirilmisi verebilmek icin yiiksek performansa sahip bir {riiniin

olusturulmasi ve bunun ticarilestirilmesidir (OECD,1997: 8).

Yeniligin ozelliklerine ve orgiitsel faktorlere bagli olarak isletmelerde iiriin
yenilikleri slire¢ yeniliklerine kiyasla daha fazla ger¢eklesmektedir. Marka
bagimlilig1 yaratma ve miisteri sadakati saglama gibi pazar yonelimli egilimlerin
genelde daha agir basmasi da bu durumu desteklemektedir. Uriin yeniliklerinin siireg
yeniliklerine gore daha fazla gézlenebilir ve algilanabilir olmalari, yOneticilerin tiriin
yenilikleri sayesinde pazarda rekabet avantaji elde edeceklerini diisiinmeleri
isletmelerin iirlin yeniliklerini ger¢eklestirme oranini yiikseltmektedir. Ayrica siireg
yeniliklerinin korunmasinda patent uygulamalari cogu zaman yetersiz iken, Uriinlerin
korunmasinda daha etkin olabilmektedir. Dolayisiyla isletmeler {iriin yeniliklerini
siire¢c yeniliklerine kiyasla daha fazla kendilerine mal edebileceklerinden {iriin
yeniliklerine daha fazla yatirim yapmaktadir (Damanpour ve Gopalakrishnan, 2001:
47-59). Uriin yenilikleri iiretim ve teknolojik kapasiteye bagli olarak, siirekli,

kesintili veya teknoloji odakl olarak gerceklestirilebilir.

Sekil 4: Uriin Yeniligi Siireci

Uriin
gl;;r;;réﬁ Genel Degerlendirme
Degisken
egilimler
> Birlesim || . Ye?iligin N On _E_» PTasla!( | Kullam.CI > Tva.sa}rlr.nw
ormiilasyonu Tasarim |k rototip testleri |g—| degisikligi

v

Prototip
: tretimi
Teorik - +
faktorler
Ticarilestirme
faaliyetleri

Kaynak: Veryzer, 1998: 317° den uyarlanmistir

Sekilde de goriildiigli gibi oncelikle ihtiyacin belirlenmesi ve bu ihtiyacin
giderilmesine yonelik teorik faktorlerin ve fikirlerin belirlenmesi gerekmektedir.

Ihtiyacin net olarak belirlenmesinin arkasindan yeni f{iriine iliskin teknik
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hesaplamalarm ve ©n tasarim projelerinin olusturulmast gereklidir. Genel
degerlendirmenin arkasindan isletmeler agisindan en zor ve maliyetli asama prototip
imalatidir. Ciinkii prototip imalatinin arkasindan yenilikten vazgecilmesi isletme
acisindan biiyiik maliyetlere katlanilmasi anlamima gelebilir. Bu neden ile yeniligin
ilkelerinde de belirtildigi gibi 6n tasarim asamasinda tiim gerekliliklerin belirlenmesi,
yenilige devam edilmesi veya yenilikten vazgegilmesi silirecin bagarisi agisindan ¢ok
onemlidir. Bu asamalar1 basar1 ile tamamlanan yeni iinlin i¢in artik miisterilere

ulastirilmak tizere ticarilestirme faaliyetine baslanabilir.

Uriin yeniligi bagimsiz ¢alisan bilim adamlari, iniversiteler, kar amaci giiden
veya gilitmeyen arastrma kurumlari, ortak arastrma Orgiitleri ve kooperatifler,
devlete ait AR-GE merkezleri ve sanayi isletmelerine ait laboratuvarlar tarafindan
ortaya ¢ikarilabilmektedir (Tekin ve Omiirbek, 2004: 126). Uriin yeniliginin hedefi,
teknolojik gelismeler dogrultusunda, radikal olarak veya yavasca gelistirilmis yeni
irlinleri tliketiciye sunmaktir. Cagimizda yasanan hizli ve kokli degisimler
isletmeleri yenilik¢i olmaya zorlamaktadir. Uriin yeniligi uzun dénemde isletmelerin

hayatta kalabilmesi i¢in ¢ok onemlidir (Helm, 1985, Aktaran: Durna, 2002: 67).

1.17.1.2.Siire¢ Yeniligi

1970’lerin sonlarindan beri birgok isletme rekabet giiciinii arttrmak igin
teknolojik yenilikleri kullanmis, ancak bunlar tek baslarma mevcut is siireclerini
degistirip verimliliklerini arttirmamislardir. Oysa daha biiyiik verimlilik artiglar1 ve
maliyet azalislar1 elde etmek icin is siireglerinin radikal olmasi gerekmektedir. Bu
anlamiyla siire¢ yeniligi kavrami, is silireglerinin yeniden tasarimi ya da yeniden
mithendislik kavramlar1 ile es tutulmaktadir (Hammer&Champy, 1993, Aktaran:
Hwang and Lee, 2000: 728).

Siire¢ yeniligi, temel olarak isletmenin {iriin ve hizmet {iiretiminde deger
yaratma yeteneginin gelistirilmesi ile ilgilidir. Siire¢ yeniligi, Uiriinii liretme veya
sunmanin yeni ya da degistirilmis yollarm1 ifade eder (Tekin vd., 2006: 141). Ayni
zamanda, satin alma, muhasebe ve bakim onarim gibi destek faaliyetlerdeki yeni

yazilim, ekipman ve teknikleri de kapsamaktadir (Oslo Kilavuzu, 2005: 131). Ancak
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siire¢ yeniligi eger iriinlin kalitesini veya maliyetini birebir etkilemiyor ise
kullanicilar tarafindan fark edilmeyebilir. Bununla birlikte siire¢ yeniliginin
isletmeye sagladig1 kazang ¢ok yiiksek de olabilir. Yeni siire¢ dylesine miikemmeldir
ve liriiniin maliyetini dylesine disiiriir ki (Durna, 2002: 68) isletme ciddi karlilik

veya rakiplerine kars1 ¢ok biiyiik tistlinliikler elde edebilir.

Stire¢ yenilikleri iirliniin tiretimi ve sunumu ile ilgili i¢sel yeniliklerken, iiriin
yenilikleri dogrudan miisteriye sunulan digsal yeniliklerdir. Diger taraftan siireg
teknolojilerinin genellikle daha karmasik uygulamalari igeren analitik modellere
ihtiya¢ duymas1 ve sistem degisikliklerini gerektirmesi iirlin yeniligine gore
benimsenme oranini diisiirmektedir (Damanpour ve Gopalakrishnan, 2001: 47-59).
Siire¢ yenilikleri asagida belirtilen asamalarda gerceklesmektedir (Hwang and Lee,

2000: 730):

- Mevcut siire¢ ve faaliyetlerin analizi

- lyilestirmeler yapilacak alanlarin belirlenmesi
- En 1yi uygulamalarin karsilastirilmasi

- Gerekli analizlerin yapilmasi

- lyilestirme stratejilerinin belirlenmesi

- Yeni siire¢ akiglarinin olusturulmasi

- Avantajli bulunan analizlerin denenmesi

1.17.1.3.Pazarlama Yeniligi

Pazarlama isletmelerin ana faaliyetlerinden biridir. Degisen rekabet sartlar1 ve
pazar sartlar1 pazarlamayi isletmeler agisindan daha 6nemli bir pozisyona getirmistir.
Isletmeler, yeni pazarlara girebilmek, pazar paylarini arttirabilmek, yeni {iriin tanitim
yontemleri bulmak gibi yeni pazarlama faaliyetlerinin gelistirilmesine ve pazar
arastrmalarma ciddi kaynaklar ayirmaktadirlar. Yeni pazarlama uygulamalari,
isletmenin performansinda Onemli bir rol oynayabilmekte ve isletmenin
performansma ciddi katki saglayabilmektedir. Pazarlama yenilikleri mevcut
driinlerin farkli yontemlerle pazara sunulmasi i¢in uygulanabildigi gibi, yeni

irlinlerinde pazardaki basaris1 icin de c¢ok Onemlidir. Pazar arastirmasi ve
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miisterilerle diizenli iletisim, talep-kaynakli yenilik yoluyla f{iriin ve siireg

gelistirilmesinde ¢ok dnemli bir rol oynayabilir (Oslo Kilavuzu, 2005: 16).

Pazarlama yeniligi, {riinlin tasarimi  veya ambalajlamasi, pazarda
konumlandirilmasi, iirliniin tanitimi (promosyonu) veya fiyatlandirmasinda 6nemli
degisiklileri kapsayan yeni bir pazarlama yoOntemidir. Pazarlama yenilikleri,
isletmenin satiglarini arttrmak amaciyla, miisteri ihtiyaglarmma daha basarili sekilde
cevap vermeyi, yeni pazarlar agmayi veya isletmenin mevcut bir liriiniinii pazarda
farklh bir sekilde konumlandirmay1 hedefleyebilmektedir. Pazarlama yeniliginin, bir
isletmenin pazarlama araglarindaki diger degisikliklere kiyasla ayirt edici 6zelligi
isletme tarafindan daha oOnce kullanilmamis bir pazarlama yonteminin

kullanilmasidir (Oslo Kilavuzu, 2005: 53).

1.17.1.4.0rganizasyonel (Orgiitsel) Yenilik

Organizasyonel yenilikler, yeni organizasyonel yoOntemlerin yiiriitiilmesini
ifade etmektedir. Bunlar, ticari faaliyetlerde, isletmenin organizasyon yapisinda veya
isletmenin dis iliskilerinde yapilan degisikliler olarak uygulanabilmektedir (Oslo
Kilavuzu, 2005: 21). Orgiitsel yenilikler, iiriin veya hizmetin kalitesini ve
verimliligini iyilestirebilmekte, fonksiyonlar arasi bilgi aligverisini arttirabilmekte,
isletmelerin ~ yeni  bilgi ve  teknolojilerini  kullanma  kapasitelerini

giiclendirebilmektedir (Hage, 1999: 603).

“Isgiicliniin ayrismasindaki zorluk, organik yap1 ve yiiksek risk oranma sahip
stratejiler” bu ¢ fikir organizasyonel yenilik ile ilgili gereklilikleri ortaya
cikarmaktadir. Bu {i¢ fikirden en Onemlisi isgiicliniin ayrigsmasindaki zorluktur.
Cinkii bu durum isletmelerde, organizasyonel Ogrenme, problem ¢6zme ve

yaraticilik kapasitesi ile iliskilidir (Hage, 1999: 597).

Organizasyonel yeniliklerin, 1dari maliyetlerini ve islem maliyetlerini
diistirmek, ¢alisgan memnuniyetini dolayisiyla da verimliligi, ticari olmayan varliklara
(diizenlenmemis dis bilgiler gibi) daha kolay ulasma imkan1 dogurmak ya da arag
gere¢ maliyetlerini diisiirmek gibi etkiler ile isletme performansina olumlu katkilar1

olmaktadir (Oslo Kilavuzu, 2005: 55).
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Orgiitsel yeniligin diger orgiitsel degisikliklerden bashca farki, organizasyonda
daha once kullanilmamis bir Orgiitsel yontemin olmasi ve bu yontemin ydnetim
tarafindan alman stratejik kararlarin bir sonucu olarak gelistirilmesidir. Ornegin ticari
uygulamalar, organizasyon yapisindaki stratejik degisiklikler veya dis iligskilerde
yapilan yenilikler, daha dnce kullanilmadiysa, orgiitsel yenilik olarak kabul edilebilir
(Oslo Kilavuzu, 2005: 181). Bunun yaninda bir isletmenin diger isletmelerle
birlesmesi veya bunlar1 satin almasi, ilk kez gergeklestiriliyor olsa bile orgiitsel

yenilik olarak degerlendirilmez (Oslo Kilavuzu, 2005: 147).

1.17.2. Derecesine Gore Yenilik Cesitleri

Uygulanan yeniligin derecesi yeniligin smiflandirilmasinda diger bir kriter
yeniligin derecesidir. Burada derece ile kasit yeniligin pazara etkisi, uygulayici
acisindan tasidigi risk seviyesi, liriin yasam dongiisiindeki uygulanma asamasi gibi
faktorlerin tamamidir. Bu faktorler cergevesinde derecesine gore yenilikler radikal ve

kademeli yenilikler olarak siniflandirilabilir.

1.17.2.1.Radikal Yenilikler

Radikal yenilikler genellikle yogun arastirma ve gelistirme cabalar1 sonucu
ortaya ¢ikan miisteri ve sektor i¢in tamamen yeni olan yeniliklerdir (Tekin vd., 2003:
140). Radikal yeniliklerin en 6nemli 6zelligi hem tamamen yeni bir {iriin veya siire¢
olmalar1 hem de yiiksek oranda risk tasimalaridir. Yiiksek oranda risk tasimalar1 ve
biiylik arastirma maliyetleri gerektirdiklerinden radikal yenilik kararlar1 verilirken
isletmelerin oldukga dikkatli davranmasi gerekmektedir. Buna karsilik radikal yenilik
sonucunda isletme mevcut teknolojik gelismelerde islevsel anlamda Onemli bir
yetenek elde edecek ve basarinin getirisi de riski kadar yiliksek olacaktir. Yeni
islevsellik, yeni is girismeleri ve hatta yeni sektdr olusumlar: i¢in firsat olusturur
niteliktedir (Durna, 2002: 70-71). Bir yeniligin, radikal yenilik olmasimnin temelinde
laboratuvarlarda bilim ve miihendislige bagli yapilan ve icat olarak kabul goren,
pazardaki iirlin veya siirece dayanmayan gelismelerin, pazara sunularak ticarilesmesi

ve yayilmasi vardir (Garcia and Calantone, 2002: 120).
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Yiiksek yatirimlar ve riske katlanilmasina karsin radikal iiriin yenilikleri,
rekabet {istlinliigiiniin olusturulmasinda Onemli rol oynamakta ve isletmenin
biiylimesine ve karliligina onemli 6l¢iide katki saglamaktadir. Bu tip iirlin yenilikleri
cogunlukla Onemli yeni teknolojilerin gelistirilmesini ya da uygulamalarini
icermektedir. 1lk kisisel bilgisayar drneginde oldugu gibi birgok Ornekte yeni bir
teknolojiye dayanan ve lriin sinifiyla tamamen farkli, bilinmeyen bir pazar1 hedef
alan radikal iirtin yeniliklerinin ¢ogu, yeni bir endiistri olusturmaktadir. Bu tiir
driinler, son derece teknolojik ve pazar belirsizligi gibi engeller ve tehditlerin
etkisine maruz kalmalarindan dolay1 yiiksek diizeyde gelistirme ve ticarilestirme
yetenegi gerektirmektedir. Ayrica bu {iriinlerin gelistirme siireci daha arastirmaci
daha uzun stireli (10-20 yi1l) ve daha az miisteri yonelimlidir (Veryzer, 1998: 305-
318).

1.17.2.2.Kademeli Yenilikler

Kademeli yenilikler kalite, maliyet zaman gibi Uriiniin performans 6zelliklerini
gosteren kriterlerin  gelistirilmesi amaciyla mevcut teknolojini islevselliginin
gelistirilmesidir. Bu nedenle, kademeli yenilikler, isletme icerisinde meydana gelen
ve isletmenin yasamimi siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan ve nispeten olagan iiriin ve
sirec gelismelerdir. Asagidaki tabloda radikal ve kademeli yeniliklerin bir
karsilagtirmasi goriilmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004a: 132).

Tablo 5. Kademeli ve Radikal Yeniligin Karsilagtirilmasi

Kademeli Yenilikler Radikal Yenilikler

Siirekli yapilan {iriin ve siireg iyilestirmeleridir | Baglica iiriin ve siire¢ buluslaridir

Sektorde igletmenin rekabet pozisyonunu
korumasini saglar

Genel olarak sektordeki isletmeler tarafindan Genel olarak sektordeki isletmelerin diginda
gelistirilirler gelistirilirler

Bir sektorii degistirir ya da meydana getirir

Nispeten olagan gelismelerdir Nadir olarak gerceklesirler

Genellikle kiigiik girisimci igletmelerin sektore

Is gorme yeteneklerinin gelistirilmesini saglar . o g
girmeleri i¢in firsat saglamasi amaciyla uygulanir

Kaynak: Noori, 1990, s.101’den aktaran Giiles ve Biilbiil, 2004:132
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Tablo 5’de gorildiigii gibi kademeli yenilikler diizenli bir bigimde
gerceklestirilen, isletmenin pazardaki konumunu korumasini saglayan ve isletmeyi
gelistiren yeniliklerdir. Radikal yenilikler yeni bir sektor olusturabilecek boyutta

olan, ¢ok sik goriilmeyen ve bulus niteliginde olan iiriin ve siire¢ yenilikleridir.

Bir yeniligin radikal mi yoksa kademeli yenilik mi oldugu, {irlin yasam
dongiisii ve miisteri talep diizeyi baglaminda degerlendirilebilir. Bir {iriiniin, {iriin
hayat dongiisiiniin ilk donemlerini olusturan yayilma ve benimsenme asamasi radikal
yenilik olarak tanimlanabilir. Uriin yasam dongiisiiniin ileri asamalar1 kademeli
yeniliklerin yapilacagi alandir. Kademeli yenilikler ancak radikal bir iirliniin pazarda
benimsenmesi ve yayilmasindan sonraki asamalarda gerceklestirilebilir. Kademeli
yenilikler, iirlinlin hayat egrisinin biiyiik kisminda etkili olmas1 dolayisiyla sektorde
ve isletmede standartlasmayi saglar. Radikal yeniliklerdeki kademeli yenilikler,
yaraticl1 olmayan ve nadir de olsa basit islemleri iliriine uygulayan taklitci strateji
benimseyen isletmeler tarafindan gergeklestirilebilir (Garcia and Calantone, 2002:

122).

1.18. Yenilik Siirecinin incelenmesi

Yenilik hem Orgiit ici hem de orgiit dis1 degerlendirilmesi gereken bir siiregtir.
Yenilik sayesinde isletmeler, daha farkli ve riskli olan iiriin ve siire¢ gelistirme ve
uygulamalar1 yaparak cevrelerinde bir de§isim yaratmakta ve ekonomik agidan
gelismektedirler (Eren, 1982: 29). Higgins (1996: 43-47), yeniligin diger stratejilerin
uygulanmasima olanak taniyarak isletmeye rekabet iistlinliigii sagladigi i¢in temel bir
yetkinlik oldugunu belirtir. Bu sebeple her orgiitiin bir temel yetkinlige ihtiyac
duydugunu, bunun da yenilik oldugunu ifade eder. Yenilik siireci gercek anlamda
bilgi temelli bir 6grenme stirecidir. Yenilik siirecinde, hata yapma, tekrar ve deneme
yanilma gibi eylemlerin yogun sekilde gerceklesmesi ile calisanlara uygulayarak
O0grenme ortami olusturulmali boylece de isletme biinyesinde birlikte 6grenme

imkan1 yaygimlastirilmalidir.
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Yenilik siirecinde isletme diizeyinde sadece teknolojik seviyede degil asagida
belirtilen miidahale alanlarindaki olas1 degisimlere dikkat edilmelidir (Cannarella

and Piccioni, 2003: 377);

Teknolojik seviye (liriin ve siire¢ yenilikleri)

- Ekonomik seviye (Maliyetleri, arizalari, fireyi azaltan yeni yontemler ve
karliligi artmasi)

- Finansal seviye (Yeni kredi kaynaklari, devlet destekleri ve siibvansiyon
firsatlar1 i¢in yeni yontemler, yeni finansal pazarlara yatirim imkanlar1 vb.)

- Yonetimsel seviye (karar verme, segcme ve insan kaynaklar1 yonetiminde

tyilestirmeler i¢in rasyonellesme ve optimizasyon)

Yukarida belirtilen alanlardaki degisimler dikkate alimirken gerceklestirilen
yenilik siirecinde asagida belirtilen faktorlerin gz Onilinde bulundurulmasi

gerekmektedir (Cannarella ve Piccioni, 2003: 379);

Mevcut faktorler

Uygulamalar

- Buuygulamalara dayanan organizasyonel sistemler

Asagidaki konularda veri ve bilgi seti olusturacak referans degerler

- Uretim/imalat hacmi

- Mevcut teknik problemler ve uygulanan genel ¢oziimler
- Ticaret stratejisi ve kabul edilen fiyatlar

- Beklentiler

- Oncelikler

- Personel iliskilerinin seviyesi

Her yenilik siireci listelenen bu bilesenlerin ¢esitli karisimini icermektedir.
Bunlarin bir araya ve birbirine uyumlu hale getirilmesi yenilik yonetimi siirecini
olusturmaktadir. Teknolojinin dogasi, pazarm dogasi, orgiitiin yetenekleri, ekonomik
iklim, yonetsel deneyimler, yenilik siirecindeki en 1yi se¢imlerin yapilmasinda etken

faktorlerdir (Cannarella and Piccioni, 2003: 380).
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Onceleri dogrusal olarak tanimlanan yenilik siireci, zamanla ortaya ¢ikan yeni
yaklagimlarla (miisteri odaklilik, degisen kalite anlayisi, degisen pazar ve rekabet
anlayis1) nedenleriyle daha karmasik ve etkilesimli bir siire¢ haline gelmistir.
Giderek yayginlasan, eszamanli mithendislik uygulamalari, siireci birbirini izleyen 1s
birimleri olmak yerine disiplinler arasi paralel ¢aligmalar haline doniistiirmiistiir.
Miisteri odaklilig1 bakis acis1 dogrultusunda siire¢ hemen her asamada pazardan ve

miisteriden edinilen geri bildirimler ile etkilenmektedir (Aksoy, E.T: Aralik 2013).

Sekil 5: Yenilik Siireci ve Siireci Etkileyen Faktorler

TOPLUMUN VE PAZARIN IHTIYACLARI

Yeni
Fikirler ve
Teknolojiler

Imalat

Pazarlama Satis PAZAR

A
\ 4

- Gelistirme

A

MEVCUT BILGI ve TEKNOLOJI

Kaynak: El¢i vd., 2008: 30

Sekilde de goriildiigii gibi isletme diizeyinde yenilik, basit bir siirecte degil her
asamasinda 6nemli geri beslemelerin oldugu, kisiler, kuruluslar ve bunlarin iginde
bulunduklar1 ortam arasmnda karmagik etkilesimlerin yasandigi bir siirecte
gergeklesir. Yenilik siirecinde isletmeler, sistemde yer alan diger aktorlerin (diger
isletmeler, miisteriler, tedarik¢iler, arastirma kurumlar1 ve {iniversiteler vb.)
tamamiyla veya bir kismiyla etkilesim halindedir. Tiim stireglerde faaliyetler
birbirleriyle bagimlidir ve her asamada belirsizlikler vardir. Her asama bir dncekine
geri beslemeler saglar ve oOzellikle pazardan gelen uyarilar ve degisen talepler

dinamik bir siirecin varligini gerektirir.

Yenilik siirecinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in her asamanm dogru olarak

anlasilmas1 6nemlidir. Yeniligin olugsma asamalar1 asagidaki sekilde siralanabilir:
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1.18.1. Yenilik Thtiyacinin Ortaya Cikmasi

Yenilik siirecinin basinda yeniligi gerektirecek bir ihtiyacin varhigi yer
almaktadir. Bu ihtiyag organizasyonun ic¢inden kaynaklanabilecegi gibi
organizasyonu ilgilendiren digsal bir faktérden de kaynaklanabilir (Simsek ve Akin,
2003: 26). Uriin yeniliklerinin etkileyen en 6nemli dissal faktdr miisterilerdir.
Mevcut iirlinlerin  begenilmemesi, miisteri istek ve ihtiyaclarmin tam olarak
karsilamamasi gibi faktorler isletmeyi yenilik yapmaya itmektedir (Durna, 2002:
115). Miisterilerin yan1 sira isletme kendisi de pazarlama stratejisi nedeni ile {iriin
farklilagtirmak, farkli misteri hedeflerine ulasmak, pazar paymni arttrmak gibi

nedenler ile liriin yeniligine gidebilir.

Bunun yani sira rakiplerin baskisi, degisen ¢evresel faktorler ve yasalar da
disaridan gelen zorlamalarin basinda yer almaktadir. Yenilik ihtiyacinin ortaya
ctkmasi asamasinda tedarikcilerin 6nemi ¢ok iyi anlasilamamis olmak ile birlikte
iretim i¢cin gereken hammadde sikintis1 veya ara mamullerde olusan farkliliklar da

bazen isletmelere iiriin yeniligi konusunda itici gili¢ olabilmektedir.

1.18.2. Yenilik Fikirlerinin Arastirilmasi ve Toplanmasi

Yenilik siirecinin isletmeler agisindan en 6nemli pargasi ticari potansiyeli olan
yeni fikirlerin aragtirilmasi ve bulunmasidir (Laursen and Salter, 2006: 131). Yenilik
ithtiyacinin ortaya ¢ikmasinin ardindan yenilik fikirleri, bilingli ve sistemli bir sekilde
toplanmalidir. Bu fikirlerin kaynaklar1 genellikle miisteriler, rakipler, calisanlar,
bilim adamlari, {iniversiteler ve arastirma kurumlar1 ve iist diizey yonetimdir (Giiles

ve Biilbiil, 2004: 184).

Yenilik fikirlerinin ortaya c¢ikarilmasi ve toplanmasi asamasinda, ¢alisanlarin
fikir, diisiince ve onerilerini agikca ifade etmeleri de cok dnemlidir. Ozellikle bu
asamada organizasyon biinyesinde goriislerin 0zgiirce ifade edilmesine iliskin
yontemler uygulanmali, iletisimin agik ve siirekli hale getirilmesine 06zen
gosterilmelidir. Her fikrin yenilige katki saglayabilecek bir etkiye sahip olabilecegi

diistiniilerek siirekli fikir tiretimi desteklenmelidir.
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1.18.3. Strateji Gelistirme

Toplanan yenilik fikirlerinin i¢sel ve digsal degerlendirmeye tabi tutuldugu,
uygun olmayan fikirlerin elendigi, uygun olanlarin 6nem derecesine gore siralandigi
asamadir. I¢sel degerlendirme asamasinda, fikirlerin isletmenin amacina ve mevcut
kaynaklarina uygun olup olmadigi1 incelenir. Digsal degerlendirmede ise, yenilik
fikirlerinin miisteriler tarafindan nasil algilandig1, kimler tarafindan kullanilacag: gibi
sorula cevaplar aranir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 184). Bu asamalar bir biitiin halinde
degerlendirilmeli ve {iriin gelistirme agisindan geri besleme olarak kullanilmalidir.
Boylelikle hem uygulanabilir hem de ticarilestirilebilir bir yenilik elde
edilebilecektir.

1.18.4. Uygulama

Bu asamada gelistirme asamasi1 sonucunda, ticari anlamda degerli oldugu kabul
edilen fikirler, uygulamaya gecirilir. Yenilik {iriine yonelik ise prototip imalati
gerceklestirilir. Isletme analizini gecen fikir, fiziksel bir iiriine doniistiiriilmek i¢in
gerekli mithendislik asamalarindan gecirilir. Soyut olan fikir bu asamada somut bir

iirtine dontstiiriiliir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 185).

Uygulama asamasi maliyeti yliksek bir asamadir ve somut {iriin {izerinde
yenilik fikrinin eksiklikleri daha net goriilirken kullanim olanaklari, miisterilerin
iiriine bakis agilari, gereklilikleri tespit edilebilir. Uriin pazara sunulmadan 6nce
cinsine bagli olarak miisteri gruplarina sunularak pazar testine tabii tutulabilir. Bu
faaliyetlerin etkin bicimde gerceklestirilmesi isletmenin daha sonraki asamalarda

karsilasabilecegi daha biiylik maliyetlerin dniine gegmekte dnemli bir aragtir.

1.18.5. Ticarilestirme

Pazar testlerini basariyla gegen yeni Uriiniin, bliyiik miktarda tiretilerek satisa
sunuldugu ve konumlandirildigi asamadir. Isletme uygulama asamasinda elde ettigi
veriler 151ginda yeniligin son halini biiyiik miktarlarda {iretir ve pazara sunar. Bu
asamada, yeniligin tutundurma faaliyetleri icin pazarlama maliyetleri biiyiik ol¢tide

artar (Gtiles ve Biilbiil, 2004: 186). Bu asamada yeniligin basarisizlig1 isletmede
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biiyiik kayiplara neden olabilir. Bu nedenle 6nceki asamalarm eksiksiz ve saglikli bir

bicimde gergeklestirilmesi ticarilestirme asmasi agisindan da kritik 6nemdedir.

1.19. Yeniligin Kaynaklan

Yenilik, sihirli bir degnek veya iy1 organize edilmis bir kiyaslama ¢aligmasiyla
hemen ortaya ¢ikmaz. Yenilik kompleks bir ortamin ve detayli bir calismanin
driiniidiir (Gundling, 2002: 17). Yenilik yaraticiligin parlamasiyla ortaya cikar.
Bir¢ok yenilik, 6zellikle de basarili sonuglananlar, bir ka¢ yenilik firsatinin bilingli
ve anlamli arastirilmasinin sonucudur. Yeniligin ortaya ¢cikmasinda isletmede veya

sektorde boyle 4 firsat vardir (Drucker, 2001: 30-31, 1998: 150, 2002: 96);

- Beklenmeyen durumlar; Ginlik yasamda, birey ve/ya gruplarin
karsilastiklar1 durumlar ani bir sekilde farkliik gosterebilir. Ornegin belirlilik
ortamindan belirsizlik ortamina gegilebilir. Bu durumda bireyler bulunduklar:
konumdan farkli konumlara da gegebilirler. Ayrica ortamlara ayak uydurma basari
veya basarisizlikla sonuglanabilir. Bu gibi durumlarda bireylerin yaratici diistinme
ozelligi devreye girdiginde yeni kosullara ayak uydurabilecek yeniliklerde

olusturabilirler.

- Uyumsuzluklar; bireylerin disiincelerindeki ya da ekonomik gergekler
arasindaki uygunsuzluklar, sonu¢ ve beklentiler arasindaki uygunsuzluklar yenilik
icin kaynak teskil edebilir. Yeni iiriin i¢in maliyet ve kar uygunsuzluklar1 nedeniyle

iirliniiniin yerine ikame edebilecek yeni bir iirlin pazar i¢in bir yenilik sayilabilir.

- Siirec ihtiyaclari; Medya, siire¢ ihtiyaglari i¢in verilen bir 6rnektir. Yeniligin
olusum siirecinde yapilan reklamlar kampanyalar ve satig stratejileri yenilik i¢in bir
kaynak tegkil edebilir.

- Sektor ve pazarin yapisindaki herkes icin siirpriz olan degisimler,

Bu faktorlerin disinda isletmenin diginda var olan sosyal ve entelektiiel
ortamdan dogan 3 yenilik firsati mevcuttur (Drucker, 2001: 30-31, 1998: 150, 2002:
96);
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- Demografik degisiklikler; Savaslar, tibbi yenilikler, doga ve dogaiistii
olaylarin sebep oldugu niifus hareketleri, insanlarin sahip oldugu egitim diizeyi,
meslekleri, cografi konumlar1 ve niifus yogunlugu, kisaca demografik faktorler,

- Alg1 degisimleri; Ekonomideki dalgalanmalarin getirdigi anlayis ve hayat
tarzindaki degisimler,

- Yeni bilgiler; Yeniligin kaynagi icin belki de en onemli faktordiir. Ayrica

yeni teknolojiler, yeni fikirler farli yeniliklerin ortaya ¢ikmasini da saglamaktadir.

1.20. Isletmelerde Yenilik Yonetimi ve Yeniligin Onemi

Hizli bir rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmeler, bir taraftan eskiyen
teknolojilerini yenilemek, eski ilgi gérmeyen iirlinlerinin yerine yenilerini ortaya
cikarmak, eski verimsiz siireglerini gelistirmek ve diger taraftan da yeni
teknolojilerin kullanim bilgisini, yeni yonetim ve calisma tekniklerini ¢alisanlarma
ogretmek ve onlar1 yeni bilgilerle donatmak zorundadirlar. Isletmesini gelecege
hazirlayan her yonetici, asagidaki sorulara ¢ok net olarak cevaplayabilmelidir

(Sarthan, 1998: 131);

- Isletmemizin ¢alisma modeli, iirettigimiz {iriin ve hizmetler gelecek 3 yil
icin uygun mu?

- Isletmemiz nasil yenilik {ireten bir yapiya doniisebilir?

- Gelecek 3 yilda pazardaki konumumuz ne olacak?

- Yeni teknolojik buluslar neler olacak?

- Gelecekteki miisterilerimiz kimler olacak?

- Miisterilerin istekleri, beklentileri ne yonde degisiyor?

- Bulundugumuz pazar1 biiylitmek i¢in firsat ortaya ¢ikaracak yeni is
tasarimlar1 ve buluglar var mi?

- Yeni ig tasarimlar1 ve teknolojik yenilikler i¢in yatirim mi yapmaliyiz?
Y oksa bunlar1 kopyalamali m1y1z?

- Yoksa isletmemiz yenilik gelistirmek i¢in mi ¢caligmali?

- Eger yenilik yapmazsak, gelecekteki durumumuz ne olur?
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Kokli degisime maruz kalan pazar dinamiklerinde, 1980’lerin popiiler
stratejileriyle gliniimiiziin rekabet miicadelelerini kazanmak artik miimkiin
goriinmemektedir. Bu miicadeleden galip ¢ikmak, yeni iirlinlerin gelistirilmesiyle

yaratilacak yeni pazarlara hakim olunmasiyla kazanilabilecektir (Ozer, 1999: 77).

Cok hizli bir rekabetin hakim oldugu giiniimiiz is diinyasinda basarili
isletmelerin bircogu yenilik liretmeye ve gelistirmeye biiyilk onem vermektedirler
(Sarthan, 1998: 132). Yenilik gelistirmek varligmi siirdiirmek isteyen ve rekabet
yariginda basar1 saglamak isteyen isletmeler acisindan bir zorunluluktur. P. F.
Drucker "Zorunlu Yenilenme" baslikli makalesinde soyle diyor; "Pek cok biiyiik
isletme, girisimciligi desteklemekte, bir¢ok kiiciik ve orta dlgekli isletmenin de bu
konuda ilerleme kaydettigi goriilmektedir. Ne var ki, kokleri 100 yi1l ya da daha
oncesine dayanan birgok isletme, yenilenmeyi 6grenmedikleri takdirde varliklarini
siirdiiremeyeceklerdir" (Sarthan, 1998: 133). Ancak yenilik uygulamalar1 konusunda
hevesli olan yoneticiler bilmelidirler ki yeniligin kazanglar1 oldugu gibi maliyeti de

olacaktir. Bu kazang ve maliyetler asagidaki sekilde belirtilmistir;

Sekil 6. Yeniligin Faydalar1 ve Maliyeti

/ Yenilik fikri \

Yenilikei kisi
Is ortaklar1
Denetleyiciler / . FAYDALARI \
Grup prosesleri - Yeniligin basarisi
Dis talepler - Yapici ¢atigmalar
- Performansta artis

Uye cesitliligi
K e s / - Olumlu is tutumlar1

- Orgiitsel baghlik ve giicte artis
- Acik hedefler ve liderlik

x Yeni yenilik fikirlerinin yayilmasi /

/ ZARARLARI \

- Basarisizlik

- Yikict gatismalar

- Performans diisiisii

- Olumsuz is tutumlar1

L » - Orgiitsel baghlik ve giigte diisiis

- Liderlik ve agiklikta eksiklik

- Yeni yenilik fikirlerinde durgunluk

k Stress

Kaynak: Janssen vd. (2004)’den uyarlanmistir

YENILIiK
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Sekilde goriildiigii gibi yenilik siirecine baslanirken sonuglarin yararlar1 ve
zararlart goz Oniinde bulundurulmalidir.  Yenilik isletme icerisinde basar1 ile
sonuclanarak performansta artig, tutumlarda olumlu degisim, orgiitsel baglilikta artis
ve daha giiclii bir 6rgiit yapisi ile yeni yenilik fikirlerinin gelistirilmesi gibi faydalar
ile sonuclanabilir. Bunun yaninda basarisizlik, performansta diisiis, tutumlarda
olumsuz gelisme, orgiitsel baglilikta zayiflama ve stresli bir ortam olugmas1 gibi
zararlar da dogurabilir. Ancak zararlarindan korkup yenilik fikri rafa kaldirilmamali
tim siirecler eksiksiz olarak tamamlanarak yeniligin basarisi konusunda ¢aligmalar

yonlendirilmelidir.

Yenilikg¢ilikte basar1 saglamak i¢in, yeniligin ne oldugu ve nasil yonetilmesi
gerektigi 1yl bilinmelidir. Yenilik, bir isletmedeki farkli faaliyetleri kapsayan ve
siirekliligi olan bir siiregtir. Yenilikte basarili olabilmek i¢in tiim siirecleri, yenilige
odaklr alarak yonetmek gerekmektedir. Yenilikteki basar1 iki 6nemli faktore baghdir.

Bu faktorler soyle siralanmaktadir (Elgi, 2007: 20);

- Teknik kaynaklar (insan, ekipman, bilgi, para, vb.)

- Isletmenin bu kaynaklar1 yonetme becerisi.

Bu iki faktorii basariyla bir araya getirmek i¢in hem stratejik hem de
organizasyonel becerilere sahip olunmali veya bu beceriler edinilmeli,
gelistirilmelidir. Isletmenin uzun vadeli bir bakis acisi, pazar egilimlerini belirleme
ve tahmin etme yetenegi, teknolojik ve ekonomik bilgileri toplama, isleme ve
Ozlimseme yetene§i varsa o isletme stratejik becerilere sahip demektir.
Organizasyonel becerilere sahip olup olunmadigi; riskleri belirleme ve ydnetme
yetenegi, operasyonel birimler arasindaki igbirliklerinin diizeyi, arastirma kurumlari,
iiniversiteler, danigsmanlik firmalari, misteriler ve tedarik¢iler ile olusturulan
isbirlikleri ve insan kaynaklarina yapilan yatirimlarm diizeyi ve kalitesi sorgulanarak

anlasilabilir (Elg1, 2007: 20).
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1.21. Yenilik Stratejileri

Yenilik stratejileri, isletmelerin gelecek hedeflerine iliskin kararlarma yol
gosteren planlar1 ve teknolojiyi kullanabilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Yenilik
stratejileri isletmenin teknolojik olarak gelismesine yol gosteren ve siirdiiriilebilir
rekabet ortaminda yliriitiilecek faaliyetleri belirleyen, igerik ve kaynaklarda istenilen

yeterlilik ve etkinligin tanimlandig1 ¢calismalardir (Oana and Vertinsky, 2006: 77).
Isletmelerde yenilik stratejisi belirleme siireci asagidaki sekilde gdsterilebilir;

Sekil 7. isletmelerde Yenilik Stratejisi Belirleme Siireci

__________________________________________________________

' Isletmenin Dis Cevresi ' ' Isletmenin Kaynaklar1 E

e Ekonomik ¢ Finansal Giig¢

e Teknolojik e Teknolojik Alt Yap1

e Sosyal e Insan kayna@

e Politik

A \
[ Isletme Stratejisi ] [ Rekabet Stratejisi ]
Uriin/Hizmet - Pazar
Stratejisi
N J

v
Yenilik Stratejisi

A 4

Uriin ve Siire¢
Yeniligi
& J

Kaynak: Sarihan, 1998: 59

Sekilde goriildiigii gibi yenilik stratejisinin belirlenmesi asamasinda isletmenin
dis cevresel sartlar1 ve kaynaklar1 detayli bi¢cimde incelenmelidir. Boylelikle
uygulanmasi1 hedeflenen yenilik stratejisinin  saglikli olarak belirlenebilmesi

saglanacaktir. Isletmeler uzun yillar boyunca yeniligi ihmal ederek diisiik maliyet ile
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iiretim konularinda strateji gelistirmeye ve planlamaya c¢aba harcamiglardir. Bu iki
faktor basarili bir isletme stratejisinin dnemli unsurlaridir ancak yenilik yapmak
isletmenin stratejik ve finansal amaglarina ulagabilmesi agisindan 6nemli bir giic
kaynagidir. Gilinimiizde isletme yoneticileri artik bu farkindalikta olup yeniligi
onemli bir biilyiime amac1 olarak gérmektedirler. Bu yoneticiler yenilik stratejisinin
belirlenmesinde asagida belirtilen konular1 mutlaka gz oniinde bulundurmalidirlar

(Durna, 2002: 128):

- Isletmenin bulundugu cevredeki ekonomik, sosyal ve teknolojik gevre,
- Isletme yapis1 ve sahip oldugu kaynaklar,

- Isletmenin genel stratejilerinin belirlenmesi

- Isletmenin bilgi ve iletisim potansiyeli,

- Isletmenin ekonomik giicii.

Yenilik stratejileri literatlirde bir¢ok arastirmaci tarafindan smiflandirilarak
incelenmistir. Bu smiflandirmalardan en geneli olan Freeman’in yenilik stratejileri
literatiirde ¢ok yer verilmis ve kabul gormiistiir. Bu dogrultuda yenilik stratejileri
Freeman’in yaklasimi dogrultusunda 4 ana baglik altinda ele alinacaktir (Durna,

2002: 128);

1.21.1. Saldirgan Yenilik Stratejisi

Uriin ve siire¢ yeniliklerinin gelistirilmesi ve bunun sonucunda mevcut pazarda
ilk olmanimn avantajim1 yasayabilmeyi hedefleyen stratejidir (Gtiles ve Biilbiil, 2004:
176). Saldirgan Stratejiyi benimseyen isletmelerde iletisim hizi ve etkinligi ¢ok
onemlidir. Iletisimin esnek olmasi stratejinin hedefine ulasmasinda ¢ok énemli bir
etkendir. Isletme digindan da siirekli ve dogru bilgi akici olarak edinilmelidir.
Boylelikle yeniligin niteligi, zamanlamas1 ve finansmani gibi konularda dogru ve
hizli karar verme giicii elde edilebilir (Durna, 2002: 129). Ciinkii amag¢ rakiplerden

daha 6nce yeniligi pazara sunarak dnemli bir rekabet avantaji elde etmektir.

Saldirgan yenilik stratejisinin sadece biiyilk ve giiglii isletmeler tarafindan
kullanildig1 diistiniilmemelidir. Finansal yapilarimin giicli olmasi bu isletmelere

saldirgan strateji konusunda avantaj saglarken iletisimin ve karar verme siirecinin
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yavas yiriimesi dezavantaj olusturabilmektedir. Bunun yaninda finansal yapis1 zayif
bile olsa esnek bir yonetim tarzina sahip olmalar1 ve hizli bir iletisim ve igbirligi
yapist kurabilmeleri nedeni ile kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde saldirgan
yenilik stratejisi uygulayarak pazarda basar1 elde edebilmektedirler. Saldirgan yenilik
stratejisini uygulayan isletmeler ¢ok ciddi maddi kaynaklara katlanmaktadirlar. Bu
isletmelerin bu stratejinin sagladig1 avantajlardan en uzun siire faydalanabilmek i¢in
fikri miilkiyet haklarinin korunmasi konusunda ¢aligmalar yapmasi ve yeniligi pazara

sunmadan once gerekli onlemleri almas1 zorunludur.

1.21.2. Savunmaya Yonelik Yenilik Stratejisi

Isletmelerin kiigiik bir kism1 saldirgan yenilik stratejisi uygularken diger kismi
savunmaya yonelik stratejiyi benimsemektedirler. Savunmaya yonelik yenilik
stratejisinde de arastirma gelistirme faaliyetleri yer alir. Ancak savunmaya yonelik
stratejide sektorde ilk olmak i¢in g¢aba harcanmaz iken degisimin gerisinde
kalmamak i¢in ¢aba harcanir. Saldirgan stratejinin tagidigi riskleri almak istemeyen
girisimcei saldirgan strateji izleyen isletmelerin karsilagtigi hatalardan ders alabilir ve

ciddi maliyetlerden kagmabilir (Freeman ve Soete, Aktaran: Durna, 2002: 134).

Savunmaya yonelik yenilik stratejisi pazarda ilk olma ve biyiik olcekli
arastrma yapma gerekliligi icermez. Ancak miihendislik, iiretim ve pazarlama
konularinda gii¢lii olmay1 gerektirir. Amag¢ 6zgilin bir yenilik yapmak degil ise bile
mevcut bir yeniligi daha ileriye gotiirmek ve ondan tam anlamiyla faydalanmaktir.
Bu isletme rakip bir isletme tarafindan gelistirilen bir yeniligi hizli ve basarili
bigimde tasarlamali, iiriiniin farklilastiracak teknik katkilar eklemeli ve daha disiik
bir maliyet ile pazara sunmalidir. Boylelikle pazardaki payini koruyabilecektir
(Freeman ve Soete. Aktaran: Durna, 2002:137). Savunmaya yonelik strateji ile

pazara sunulan bir {iriin asagida belirtilen durumlar1 saglamalidir (Sarthan, 1998: 63);

- Uriin yeni fonksiyonlar tasimalidir,
- Uriinde farklilasmalar yapilarak dzel pazarlara girilebilmelidir,

- Mevcut iirlin i¢in yeni kullanim alanlar1 saglanmalidir
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- Daha Once pazarda bulunan rakip isletmeler arasinda {iriiniin pazar
paylasimi olmalidir,

- Isletme pazara hakim veya baglantili olmalidir.

1.21.3. Taklit¢i ve Bagimh Yenilik Stratejisi

Bagimmli yenilik stratejisi, sektordeki giiclii isletmelerin takipgisi ya da
bagimlis1 olma roliiniin benimsenmesidir. Bu isletmeler bagiml olduklar1 isletmeden
veya miisterilerinden 6zel bir talep gelmedikge iirtinlerinde herhangi bir degisiklige
gitmezler (Freeman ve Soete, Aktaran: Durna, 2002:140). Hatta giiniimiizde bu
isletmeler taseron roliiyle sadece bagli olduklar1 igsletmenin kendisine ilettigi tasarim
dogrultusunda {iretim yapmaktadirlar. Bdylece tasarim ve arastirma/gelistirme
konularinda calisacak personel ve diger mali yilikiimliiliiklere katlanmadan sadece
iretim maliyetleri ile pazardaki varliklarini siirdirmektedirler. Bu tiir isletmeler
sektordeki ana isletme i¢cin de Onemlidir. Cilinkii iiretim konusunda kendini
gelistirmis bu taseron isletmeler sayesinde ana isletme mali ve beseri kaynaklarini

teknik konulara aktararak kendi stratejilerini ger¢eklestirebilmektedir.

Kiiciik taseron isletmeler dar bir alanda uzmanlasmis bilgilerini zamanla
gelistirerek bagimli durumdan yenilik¢i isletme statiisiine gegebilirler. Yenilik¢i
yonlerini gelistirerek bagimliliklarmi azaltabilirler (Freeman ve Soete, Aktaran:

Durna, 2002:140).

Savunmaci yenilik stratejisini benimseyen isletmeler ilk yenilikg¢iler tarafindan
iiretilen iriinlerin aynismi iiretmeyi hedeflemezler. Ilk yenilikgilerin karsilastig
tasarim hatalarindan faydalanarak {triine farkliliklar katarak avantaj elde etmeye
calisirlar. Bu nedenle teknik potansiyele sahip olmalidirlar. Taklit¢i igletmeler
sektorde yer edinmis teknolojilerde lideri ¢ok geriden izleme egilimindedirler

(Freeman ve Soete. Aktaran: Durna, 2002:139).
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1.21.4. Geleneksel ve Firsatlar izleme Stratejisi

Geleneksel stratejiyi benimseyen isletme Uriiniin niteligi yoniinden bagimli
strateji izleyen isletmeden farklidir. Geleneksel stratejiyi benimseyen isletmeler
pazarin herhangi bir degisim talep etmemesi ve rekabetin onu degisime zorlamamasi
durumunda yenilik yapma geregi hissetmezler. Teknik yonleri zayif olan bu
isletmeler savunmaci bile olmakta zorlandiklarindan pazarda varliklarinit uzun dénem

siirdiiremeyebilirler (Freeman ve Soete, Aktaran: Durna, 2002:142).

Isletmelerin yasammi siirdiirebilmek, kar elde edebilmek ve biiyiimek
yoniindeki c¢abalar1 onlar1 bir ya da daha fazla stratejiyi uygulamaya yonlendirir.
Isletmeler degisen durumlara kars1 farkh karsiliklar verebilmektedirler bu durumda
firsatg1 stratejidir. Hizla de§isen pazar sartlarinda isletmelerin yeni firsatlari
yakalama olasiliklar1 hep vardir. Isletmede zor bir tasarim gerektirmeyen bir durum,
pazarda onemli bir bosluk bulmayla ve miisteri ihtiyaclarini gidermede hi¢ kimsenin
diisiinmedigi bir iiriin veya hizmet isletmenin pazarda 6nemli bir basar1 elde etmesini

saglayabilir (Freeman ve Soete, Aktaran: Durna, 2002:144).

1.22. isletmelerin Yenilikcilik Diizeyine Etki Eden Faktorler

Hi¢ siiphe yoktur ki kiiresel pazarlarda iiretkenlik, kalite, yaraticilik ve
yenilik¢ilik gibi kavramlar yasamsal bilesenlerdir. Bir¢ok arastirma gostermistir ki
bugiiniin kiiresel pazarinda hayatta kalmak ve rekabet etmek isteyen isletmeler
yenilik yapmak zorundadirlar (Mohyeldin and Suliman, 2001: 50). Gergeklestirilen
literatiir taramalar1 15131nda isletmelerin yenilik¢ilik diizeyine etki eden faktorler 11

ana baslik altinda asagidaki gibi belirlenmistir;

1.22.1. isletmenin Bilgi Birikimi

Isletmeler bilgiyi olusturur ve islerler, plan ve strateji hazirlarlar, kararlar
verirler, deneyim ve davraniglar1 izlerler, yani 6grenir, yaratir ve bilgiyi kullanirlar.
Ekonomistler geleneksel olarak isletmeleri para, isgiicii ve diger iiretim faktorlerini
kullanarak teknik yeniliklerde artis sagladiklarin1 modelize etmisler ise de degisen
diinyada ekonomide deger yaratmak konusunda asil onemli faktorlerin bilgi ve

entelektiiel sermaye oldugunu anlamislardir (Teece, 2008: 101).
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Yenilik iireten basarili isletmelere bakildiginda bunlarin giiglii bir bilgi alt
yapisina sahip olduklar1 dikkat cekmektedir. Farkli kanallardan alinan gesitli bilgiler
diisiince tiretebilmek ve farkli boyutlardan diisiinebilmek i¢cin 6nemli bir ihtiyactir.
Teknolojik buluglarin ve yeniliklerin ortaya ¢ikarilmasi da farkli konulardaki bilimsel
ve teknolojik bilgilere ve yeni bilgilere baglidir. Uluslararast degismelerin ve
gelismelerin takip edilmesi, gelecege iliskin yenilik stratejilerinin belirlenmesi ve
yeniliklerin en iy1 sekilde yonetilmesi i¢in isletmelerin giiclii bir bilgi altyapisina

sahip olmalar1 bir zorunluluk haline gelmistir (Sarthan, 1998: 142).

Yenilik yonetiminde bilgi birikimi genel olarak dort asamada goriilebilir;
Arastirma agsamasinda i¢ ve dis firsatlar1 bulma ve kullanma fikirleri ortaya ¢ikarir.
Resmi ve gayri resmi kurumsal prosediirler ve rutinler gz 6niinde bulundurulur.
Ikinci asama olan strateji gelisimi asamasinda isletme olusturulacak yenilik ile ne
yapacagini diisiiniir. Bu asamada {li¢ girdi gbz Onilinde bulundurulur: bir onceki
asamanin verileri, i¢ teknolojik degerlendirmeler ve ortaya ¢ikacak yeniligin isin
tamamuyla biitlinlesmesi. Yenilik stratejisine karar verilince, bir sonraki asamada bu
uygulama i¢in gerekli kaynaklar disiiniiliir. Satin almak ya da iiretmek gibi
ikilemler ¢oziiliir. Son olarak uygulama asamasinda asil gelisim faaliyetleri (tasarim,
esas model, test etme gibi) gerceklestirilir (Adamides ve Karacapilidis, 2006: 51).
Yani isletmeler yenilik siirecinin her asamasida sahip olduklar1 bilgi birikimini en

onemli kaynaklardan biri olarak kullanmaktadirlar.

Literatiirde bir¢cok caligmada teknolojik bilginin herhangi bir tiirlinde asagidaki
ana boyutlarin olmas1 gerektigi belirtilmistir (Cano, 2013: 212);

- Kodlanabilirlik; Bilginin farkli personel gruplarina yaygimlastirilirken
indirgenmesinde nasil sorumluluk almacagi ya da kodlama seviyesi

- Gozlemlenebilirlik; bilgini kullanildiginda ya da uygulandiginda nasil takip
edilecegi

- Karmagsikhk; bilginin karmasiklik derecesi

- Bagimhhk; bilginin diger bilgilere baglilik derecesi
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1.22.2. isletmenin Teknolojik Altyap: Diizeyi

Gilintimiizde teknolojik yenilikler ekonomik ve sosyal degisimi asir1 derecede
hizlandirmaktadir (Robinson, 2003: 26). isletmelerin yenilik yapma siirecinde nemli
teknolojik kaynaklara ihtiyaclar1 vardir. Bu teknolojik kaynaklarin esneklik diizeyi
isletme acisindan ¢ok Onemli bir etkendir. Teknolojik altyapinin var olmamasi
durumunda yenilik siirecinde bir taraftan yenilik i¢in maliyetler olusurken diger
yandan teknolojik altyapt icin ciddi maliyetlere katlanma zorunlulugu ortaya
cikacaktir. Bu durum isletmeye ciddi sikintilar olusturacaktir. Bu maliyetlerin

karsilanamamasi yeniligin hayata gecirilmesini riske sokacaktir.

Isletmenin sahip oldugu mevcut teknolojik yap1 ne kadar esnek ve ne kadar
degisime uygunsa isletmenin yenilik¢i faaliyetler gostermesi de ayni oranda kolay
olmaktadir (Sarthan, 1998: 55). Teknoloji yonetimi siireclerine bakildiginda, siirecin
ilk baslangic noktasinda, isletmenin hangi teknoloji konularinda gii¢lii hangilerinde
zayif olduklarmin tespiti vardir. Ikinci olarak, teknolojik giicii etkileyen igsel ve
digsal faktorlerin belirlenmesi ve yapilacak yenilik i¢in teknoloji satin almanin
gerekliligi sorgulanmaktadir. Bir diger yonden teknoloji temini konusunda var olan
teknolojik alt yapiy1 kullanma bir temin yontemi olarak sunulmustur (Sarihan, 1998:
54-55). Tim bunlar teknolojik altyapmin yenilik siirecinde etkisine birer kanit teskil

etmektedir.

1.22.3. Isletme Kiiltiirii

Isletmelerde yonetim yenilik¢i bir yap: kazanmak ve pazarda yenilik stratejileri
ile rekabet avantaji kazanmak istiyor ise Oncelikle isletme biinyesinde yenilik
kiiltiirlinlin - var olmasmi saglamalidir. YOnetim bunun farkina vardigi ve
calisanlarinin  6zelliklerini  gorebildigi siirece onlarin yaraticiliklarindan  ve
yenilik¢iliklerinden faydalanabilir. Bu nedenle bunu saglayacak bir 6rgiit kiiltiirii ve
iklimi olusturmalidir. Isletmenin kiiltiir yapis: yenilik iiretme kararinda, kullanilacak

yenilik stratejisinde ve yenilik siirecinde ¢ok 6nemli bir faktordiir.

Orgiit iklimi, organizasyonda yer alan kisilerin is ortamma iliskin algilar:

olarak tanimlanmaktadir. Orgiit ikliminin dogru bigimde ydnetilmesi yaraticilik ve
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yeniligin gelistirilmesi agisindan olduk¢a Onemlidir (Cekmecelioglu, 2005: 23).
Isletmelerde asagida belirtilen faktorlerin yaraticilik ve yenilikgilik {izerinde énemli

etkisi vardir (Amabile vd. 1996: 1156);

- Yenilik icin orgiitsel motivasyon: Organizasyonun bir biitiin olarak her
kademesinde yaraticilik ve yenilik¢iligin desteklenmesi,

- Kaynaklar: Yenilik¢ili§in gerceklesmesi i¢in organizasyonun her tiirlii
kaynaga sahip olmasi1 ve bu kaynaklarin herkes i¢in ulagilabilir olmasi.

- Yonetim uygulamalar: Islerin yiiriitiilmesinde calisanlara ozgiirliik ve
insiyatif kullanma hakki verilmesi, tiim stratejik hedeflerin tanimlanmasi, tim
farkli ve iddiali fikirlere a¢ik olunmasi ve farkli 6zellik ve becerilere sahip

bireylerden olusan takimlarin kurulmasa.

Isletmelerde yenilik¢i iklimin genel amaci, organizasyonel sorunlarin ¢oziimii
icin yaratici diisiinceler gelistirmeyi 6zendirmektir. Higbir fikrin engellenip bir yana
atilmasina izin verilmemelidir (Sungur, 1997: 280). lyi bir yonetim, olagan yetenege
sahip insanlarin olagan iistii isler yapabilmesini saglayan yonetimdir. lyi yoneticilik
yalnizca planlama ve denetleme demek degildir. Yonetici, yeniliklerin nasil ortaya
ciktigini, Orgiit ikliminin ne kadar etkili oldugunu, iyi bir diisiincenin meyve
vermesini saglamak icin hangi adimlarin atilabilecegini bilmelidir (Marsap, 1999:

76).

Isletme biinyesinde yenilikgi bir &rgiit kiiltiiriiniin olusabilmesi igin ydnetimin

asagida belirtilen sartlar1 saglamasi zorunludur (Barker, 2001: 71);

- Otokratik yonetim tarzindan uzak durmak,

- Calisanlari, yeni fikirleri denemeye ve en azindan kabul etmeye tesvik
etmek,

- Calisanlara, kendilerini kisisel olarak gelistirdiklerine inandiklar1 bir is
vermek,

- Calisanlarin karsilastiklar1 sorunlar1 kendilerini gelistirme firsati olarak
gormelerini saglamak,

- Savunmaci davraniglardan uzak bir ¢alisma ortami yaratmak,
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- Alisilmamis, cok ters gelen, hatta anlamsiz goriinen fikirlerin tartigilmasia
imkan vermek; bunlardan isle ilgili sonug¢lar ¢ikarmak,

- lIsin daha iyi yapilmasi dogrultusunda ¢alisanlari alisilanin digina ¢ikmaya
tesvik etmek,

- Yaratici ve yenilik¢i davraniglar: ddiillendirmek,

- Alisilanin disindaki fikirleri pesinen reddetmemek,

- Calisanlar1 hata yapmak korkusundan uzaklagtirmak.

- Calisanlar arasinda etkili bir iletisim ortami olusturmak

- Gergek ve mekanik belleklerde toplanan bilgiyi kaynak olarak gérmek,

- Yeniligi desteklemeye yonelik bir finans sistemi kurmak,

- Ihtiyaglarla var olan imkanlar arasinda bir denge olusturmak,

- Kiiltiirel bakimdan ¢esitlilik gdsteren bir 6rgiit yapist kurmak,

Kisacas1 calisanlarin korkmadan fikirlerini beyan edebildikleri, alanlarinda
insiyatif  kullanabildikleri, rahat konusabildikleri ve yoOnetim tarafindan
desteklendikleri, kayit tutmaya yonelik ve kaynaklari etkin kullanilan bir orgiit

kiiltiirii yenilik tiretmek acisindan ¢ok dnemlidir.

1.22.4. isletmenin Dis Cevreye Ayak Uydurma (Ogrenme) Kapasitesi

Uzun siire varligimi koruyabilmek, rekabet avantaji ve daha yiiksek performans
saglamak, isletmelerin dis c¢evredeki siirekli degisime ayak uydurabilmelerine
baghdir. Ogrenmek insanligin dogasinda var oldugu gibi organizasyonel yonetimin
ve yaratic1 faaliyetlerin de kalbidir. Bu nedenle dis ¢evre ve isletme arasindaki
etkilesim giderek onemini artirmaktadir (Montes vd., 2005: 1159). Isletmenin bilgi
edinme kapasitesi, kendisi disinda ortaya ¢ikan bilgi kaynakli ticari amaclara
basvurma, onlar1 benimseme, belirleme ve uygulamaya gecirme becerisidir (Nieto

and Quevedo, 2005: 1141).

Orgiitsel bilgi, taktik bilgi, ve ©&grenme yenilik siirecinin en Onemli
kaynaklaridir. Orgiitsel bilgi var olan bilgi bosluklarmi doldurmaya yardim ederek,
bunlar1 gelistirebilir. Bu bosluklar1 doldurmakta bilgi teknolojilerinin rolii, veriyi

sadece yararli bilgiye doniistirmek degil, ayn1 zamanda bilginin Orgiitsel bilgiye
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doniistiiriilmesini desteklemektir (Adamides and Karacapilidis, 2006: 50). Bunun
yaninda oOgrenme yoluyla dis ¢evreye uyum saglama oOrgiitsel bilginin ana
kaynaklarindan dolayisiyla da yenilik¢iligin itici gliglerinden biridir. Buradan
hareketle, isletmelerin dis ¢evreye uyum kapasitesini belirleyen edinme ve 6grenme
yetenekleri yenilik¢ilik diizeylerini etkileyen onemli bir unsur olarak karsimiza

cikmaktadir.

1.22.5. Cahsanlarin Egitim Diizeyi

Degisen ¢evre sartlarina ve rekabet diizeyine uyum saglamaya ¢alisan yenilik¢i
bir isletmede Onemli noktalardan biri de insan kaynaklar1 uygulamalarinin,
yenilik¢ilige yol acacak sekilde diizenlenmesidir (Searle ve Ball, 2003: 50). Yeni
teknolojileri {tiretebilmek icin yetenekleri, becerileri yiliksek, iyl motive olmus
insanlara ihtiya¢ vardir. Yenilik¢i insan kaynaklar: stratejilerinin temelinde de egitim
yer almaktadir. Ancak her seyden once yenilik¢i ya da yenilik¢ilik potansiyeli yiliksek
kisileri segmek ve ise yerlestirmek Onemlidir. Ayrica ¢alisanlarm iliskileri ve
birbirleriyle olan paylagimlar1 yenilik¢i organizasyonlarin basarisina oldukga yiiksek
katkida bulunmaktadir. Bu kapsamda isletmenin yenilik¢ilik kapasitesini
arttirabilmek icin oncelikle yenilik¢ilik potansiyeline sahip personel istihdam etmesi,
bu personel arasinda iletisim ortami olusturmasi ve personeli siirekli egitim ile
desteklemesi ¢cok onemlidir. Tiim bu iliskiler egitim diizeyi ytliksek, belirli bir kiiltiir
noktasma erigmis kisilerin ise alimlariyla saglanabilmektedir (Searle and Ball, 2003:

51).

1.22.6. Cevrede Var Olan Teknolojik Firsatlar ve Bilgi Yayilim

Yenilik yapma giicli ve becerisi her sektorde farklilik gosteren bir durumdur.
Sektoriin yapisi, iiretilen iirlinlerin kullanim alanlar1 ve iiretim faktorleri sektordeki

yenilik yapabilme etkinligini ciddi oranda etkileyen faktorlerdir.

Teknolojik firsatlarin varligindan kaynaklanan yenilik¢i faaliyetleri yliriitme
konusunda gdsterilen uyarici etken hakkinda bircok deneysel kanit vardir. Su ana
kadar yapilmis olan c¢aligmalarin c¢ogu, bir isletmenin sahip oldugu teknolojik

firsatlarin onun yenilik¢ilik diizeyine olumlu etki yaptigini gostermektedir (Nieto and
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Quevedo, 2005: 1143). Ciinkii isletme bulundugu cevrede ¢esitli teknolojik firsatlara
sahip ise bu kaynaklar1 elde etmek i¢in kullanacagi ¢abay1 yenilik yapma ydniinde
kullanabilecek, daha verimli iiretim siirecleri elde edilebilecek ve Arastirma-
Gelistirme personeli daha giiglii kaynaklar ile daha etkin yenilik projeleri

uretebilecektir.

Teknolojik firsatlarin, yeni ve gelistirilmis {liriin ve siireglerin avantajlarini goz
oniinde bulundururken, rakiplerin olusturdugu bilgi yayilimimnin, sektdrdeki diger
isletmelerin  gerceklestirdigi yenilik c¢alismalarmm da isletmenin yenilik¢ilik
performansi iizerinde ters etki yarattigi gorilmektedir (Webster, 2004: 8). Cevrede
bilgi yayillmmin yogun oldugu durumlarda isletmelerin yenilik ¢abalar1

azalmaktadir.

Bilgi yayilimmin varligi, sanayideki teknolojik gelismeleri hizlandirip sosyal
doniisiimii  arttirirken, rakip isletmelerin arastrma ve gelistirme projelerine
yapacaklar1 6zel yatirimlari engelleyen bir etkiye de sahip oldugu bir gergektir. Yani,
isletmelerin yenilik i¢in gosterdikleri gayretin derecesi, bulunduklar1 sektdrdeki bilgi
akismin yogunlugunun artmasiyla diisme egilimi gostermektedir. Bunun 2 nedeni
vardir; Birincisi yenilikei isletmeler, bir yenilik konusunda c¢alisirken, benzer yenilik
konusunda rakiplerinde olabilecek bir basarisizlik sonucunda kendileri de ayni
basarisizliga ugrayabileceklerini diisiinerek arastirma ve gelistirme konusundaki
yatirmlarini sinirlayacaklardir. Ikincisi; taklitci isletmeler, pazarda bilgi yayilim ile
olusan teknolojik bilgiyi kullanarak bunu kopyalama arac1 olarak diistiniirler ise kendi
arastirma gelistirme caliymalarina yatirim yapmay1 ve yenilik liretmeyi durdururlar.
Bu engelin etkisinin boyutu, herhangi bir teknolojik ¢evrede bulunan bilgi
fazlaliklarmin derecesine ve yapisina ve isletmeler arasindaki rekabetin siddetine

baghdir (Nieto ve Quevedo, 2005: 1143).

1.22.7. Pazarin Rekabetciligi

Isletmenin varh@mni siirdiirdiigii pazarda miisterileri ve rakipleri yer alir. Bu
pazar icinde, pazarin Ozelliklerine gére ayni miisteri kitlesine iiriinlinii satabilmek

icin igletme aymi {iriinii ireten rakipleriyle siirekli rekabet icerisinde olacak ve
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stratejiler gelistirecektir. Bu baglamda sektdr/is gevresi analizinde en 6nemli unsurun
rakipler oldugu siliphesizdir. Bu nedenle isletmeler rakiplerini takip ederek, onlarin
karar ve davraniglarini analiz ederek rekabet istiinligli saglayacak stratejiler

gelistirmeye calisirlar (Ulgen ve Mirze, 2004: 94).

Porter (2003: 4) isletmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratejik karar ve
davranislarmi etkileyebilecek bes ana faktdriin oldugunu ifade etmistir. Is ¢evresinde
rekabeti etkileyen bes gii¢ (Porter'in bes giicii) olarak da adlandirilan bu ana

faktorleri s0yle sematize etmistir;

Sekil 8. Pazardaki Rekabeti Giidiileyen Giicler

SEKTORE YENI
GIRECEK
ISLETMELER

l 1 Sektore yeni girecek
' isletme tehditleri

____________________

' Tedarikgilerin / SEKTORDEKI \
E pazarlik giicleri RAKIPLER

[ TEDARIKCILER ]—> M ALICILAR

Mevcut isletmeler Alicilarin pazarlik

|

K arasindaki rekabet / E giicleri
v Ikame iiriin veya E
' hizmettehdidi !

[ IKAME FIRMALAR ]

Kaynak: Porter, 2003: 4

Sekilde goriildiigii gibi pazar sartlarini ve pazardaki rekabeti etkileyen faktorler
sadece isletmenin kendi yapist veya rakipler degildir. Alicilarin  sektorde
olusturabilecegi rekabet giicii, tedarikgilerin pazarlik giicii, ikame {riin veya
hizmetlerin {riin tercihinde yarattigi tehdit ve sektére yeni girecek isletmelerin
yaratabilecegi rekabet ortami ve tehditler de pazardaki rekabet sartlarinin

belirleyicileri arasindadir.



51

Teknolojideki hizli degisimle beraber ortaya c¢ikan, teknolojik yenilikler
sonucunda, klasik ekonomide fiyat bazli rekabet yerini cogunlukla yeni {iriin ve
hizmet iiretimiyle birlikte pazarlama tekniklerine dayali teknolojik rekabete
birakmustir. Eger bir pazarda rekabet sartlar1 tam olarak olusmussa, pazardaki fiyatin
olusumu da bundan dogrudan etkilenmekte ise isletmeler diisiik fiyatla {iretim
yapabilmek ve kaliteli mal ve hizmet iiretebilmek i¢in yeni teknolojilere ve yeni

yonetim tekniklerine yonelmektedirler (Sarthan, 1998; 57).

Michael Porter "Uluslarin Rekabet¢i Ustiinliigii" adli calismasinda rekabetgi
istlinliigli asagidaki faktorlerin sagladigini ifade etmektedir (Sarihan, 1998; 57):

- Gelistirme, yenilik yapma ve degisme,

- Biitiin deger sistemini ihtiva etmek, yani bir mamuliin ortaya ¢ikarilmasinda
ve kullanilmasinda devreye giren biitiin bir faaliyetler zinciri,

- Amansiz bir ilerleme ve gelistirmeyi stirdiirmek,

- Kiiresel bir strateji yaklagima.

Burada da gorildigi gibi giinlimiizde isletmelere rekabette {istiinliik
kazandiran en onemli faktor yenilik iiretebilmektir. Isletmeler rekabet edebilmek ve
pazar paylarmi biiylitmek i¢in farkli teknolojik yenilik ve Ar-Ge stratejileri izlerler.
Pazarin rekabetcilik diizeyi ne kadar yiliksek olursa, pazarda bulunan isletmeler

yenilik ¢caligmalarina ayni yonde daha fazla ilgi gostermektedirler.

1.22.8. Cevrenin Belirsizlik Diizeyi

Isletmenin yer aldig1 ¢evrenin belirsizlik diizeyi isletmenin yenilik¢ilik yapisini
etkileyen onemli faktorlerden biridir. Belirsizlik diizeyinin yiiksek oldugu g¢evresel
sartlarda isletmeler yenilik girisimlerinde daha fazla risk almak zorundadirlar. Bu
durum yenilik faaliyetlerinde daha ¢ekingen davranmalarini veya belirsizlik ortami
kaybolana dek yenilik faaliyetlerine girismemelerini dogurabilir. Ciinkii ¢evresel
belirsizligin diisiik oldugu ortamlarda planli bir yenilik faaliyeti ger¢eklestirmek daha

kolay olacak ve daha az risk tastyacaktir.
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Mintzberg, isletmenin i¢inde bulundugu cevrenin farkli belirsizlik derecesinde
bulunabilecegini ve stratejilerin bu kosullara uygun yaklagimlarla hazirlanmasinin
uygun olacagmi ileri sirmektedir. Bu nedenle iki faktor g6z Oniinde
bulundurulmalidir; Bunlardan birincisi isletmeye etki eden ¢evresel olaylarin
karmagiklik derecesidir. Bu olaylar yiiksek veya diisiik karmasiklikta olabilirler.
Ikinci faktdr cevresel olaylarm degisim hizidir. Cevresel olaylar hizli veya yavas

olarak degisebilirler (Ulgen ve Mirze, 2004: 118).

Sekil 9. Cevresel Olaylarin Belirsizlik Diizeyi

Yiiksek
Orta Yiiksek

Cevresel Belirsizlik Belirsizlik
Olaylarm
Degisim

Hiz1

Diisiik Orta
Belirsizlik Belirsizlik
Disiik
Diisiik Cevresel Olaylarin Yiiksek
Karmasiklik
Derecesi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004: 118

Sekilde de goriildiigii gibi g¢evresel olaylarin belirsizlik diizeyi c¢evresel
olaylarin degisim hizi ve ¢evresel olaylarin karmasiklik derecesi ile iliskilidir.
Cevresel belirsizlik diizeyi de isletmelerin stratejik karar alma siire¢lerini etkileyen
en Onemli etkenlerdendir. Yani yenilik yapma karar1 alacak olan isletmelerin
bulunduklar1 ¢evrenin belirsizlik diizeyi bu karar1 énemli Olciide etkileyecektir.
Isletmenin bulundugu gevredeki belirsizlik diizeyi yiiksek olursa, isletmenin yenilikgi
calismalara yonelik ilgisi de azalmakta bunun yaninda belirsizlik diizeyi azaldikca

isletmenin yenilik¢i kararlar alma cesareti ve giicii artmaktadir.
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1.22.9. Devlet Destekleri

Devletler gelisen teknoloji ile birlikte uluslararasi gii¢ elde etmenin yolunun
yenilikten gectigini zamanla anlamaktadirlar. Yenilik¢i isletmeleri fazla olan,
uluslararasi pazarlara yon veren isletmelere sahip olan iilkeler de diinya ¢apinda daha
fazla s6z sahibi olmakta ve daha fazla politik giice sahip olmaktadirlar. Bu
farkindalik devletlerin Ar-Ge ve yenilik ¢alismalarina verdikleri 6nemi arttirmis ve
ayni zamanda bu caligmalar1 yapan isletmelerin desteklenmesini dogurmustur. Bu
dogrultuda hiikiimetler kredi ve hibe olanaklari, vergi ve giimriik kolayliklar1 vb.
sekillerde =~ maddi  olanaklarla  isletmelerin  yenilik yapma  heveslerini

desteklemektedirler.

Yenilik¢ilik isletmeler i¢in oldugu kadar iilkeler icin de Onemlidir.
Yenilik¢iligin tiim diinyanin giindeminde olmasinin ardinda yatan pek ¢ok sebep
vardir. Yapilan arastirmalar, iilkelerin de isletmeler gibi, belli bir siire, ihracat
oranlarimdaki yiikselme veya i¢ talebin yiiksek olmasi nedeniyle biiyliyebildiklerini;
ancak bu biiylimenin uzun vadeli ve siirdiiriilebilir olmasinin tilkenin yenilik¢ilik
performansia ve bu performanstaki yiikselise bagh oldugunu ortaya koymaktadir.
Ulkenin ve toplumun kaynaklarmin iiriin ve hizmete doniistiiriilmesi ve bu iiriin ve
hizmetlerden ekonomik ve toplumsal deger yaratilmasi yenilik ve yenilik¢ilikle

miimkiindiir (Elgi, www.focusinnovation.net, E.T: Mayis 2009.).

Isletmenin bulundugu ¢evredeki yenilik¢ilik konusunda devlet tesvik ve
destekleri ne kadar yogun olursa yenilik¢i ¢alismalara yonelik ilgisi de yiiksek

olmaktadir.

1.22.10. isletme Biiyiikliigii

Literatiirde gergeklestirilen bircok c¢alismaya gore isletme biiyiikligiiniin
yenilikgilik tizerinde etkisi vardir. Biiyiik isletmeler yenilik faaliyetlerinin sonuglarini
pazara sunmak ve pazar liderligi elde etmek, patent gibi yasal uygulamalar:
kullanmak konusunda daha avantajlidirlar. Bunun yaninda pazara yeni giren
isletmeler veya kiigiik boyuttaki isletmeler biiylik isletmelere gore risk alabilmek ve

hizli hareket edebilmek konusunda avantajlidirlar. Diger bir yaygn gorlise gore
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biiyiik isletmelerdeki biirokratik yap1 onlarin yenilik faaliyetlerinin oniinde bir engel
olabilmektedir. Ayrica biiyiik isletmelerde ¢alisan yaratici bireyler risk alarak kii¢iik
isletmeler kurmayir ve yenilik¢ilik  potansiyellerini  gelistirmeyi  tercih

edebilmektedirler (Cano, 2013: 211).

Isletmenin  yenilik¢ilik diizeyi oransal olarak isletmenin boyutuyla
yiikselmektedir. Biiylik 6lgekli isletmeler, kiiciik Olcekli isletmelere gore sahip
olduklar1 pek cok avantaj nedeniyle daha yenilik¢i olabilmektedirler. Ar-Ge
calismalarindaki 6l¢ek ekonomisi nedeniyle isletme Olgeginin biiylimesi, isletmeye
avantaj saglamaktadir. Biiylik isletmelerde c¢ok sayida arastirmaci personelin
calismasi ve boylelikle daha etkin projelerin hayata gegirilmesi ve proje sonuglarmin
daha 1yi kullanilabilmesi, yeni pazarlara daha kolay girebilmesi ise biiylik isletmelerin

yenilik¢ilikteki avantajli yonleridir (Ros and Labeaga, 2002: 36).

Ros ve Labeaga (2002) tarafindan Ispanya’da yapilan bir arastirmada; isletme
boyutu ile yenilik¢iligi arasinda 6nemli baglantilar oldugu tespit edilmistir. Isletmenin
boyutunu c¢alisan sayisit ile Ol¢miislerdir. Deneysel calismalarinin ¢ogu farkli
veritabanlari, farkli yenilik Ol¢iimleri ve farkl teknikler kullanmalarina ragmen

isletme boyutu ve yenilik arasinda pozitif iliski oldugunu saptamislardir.

1.22.11. isletmenin Finansal Yapisi

Yenilik projelerinin yiiksek sabit maliyet gerektirmesi nedeniyle, bu projeleri,
satiglar1 yeterince biiylik olan isletmeler karsilayabilmektedirler. Ancak, yenilik
projelerinin maliyeti sektorler arasinda ve sektor icinde de biiylik farkliliklar
gosterebilir. Bu nedenle, maliyetlerin yiiksek olmasi nedeniyle biiylik Olgekli
isletmelerin yenilik konusunda avantajli oldugunu sdylemek yaniltict olabilir.
Ayrica, Ar-Ge maliyetlerinin yiiksek oldugu sektorlerde, cok sayida kiigiik
isletmenin maliyetleri paylagsmasini saglayacak Ar-Ge isbirligi anlagsmalar1 yapilarak

da, kiiciik isletmelerin dezavantajlar1 yok edilebilir (Ros and Labeaga, 2002: 38).

Finansal gii¢ ile yenilikg¢ilik arasindaki iliskiyi agiklamay1 amaglayan iktisadi
calismalardaki temel sorular finansal zorluklarla ilgilidir. Ornegin kiigiik isletmelerin

biiyiik isletmelere gore daha ¢ok finansal sikintilarla karsilastigi; pek cok sektorde
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Ar-Ge faaliyetlerinde 6l¢cek ekonomisinin olmayabilecegi, ancak bu durumun Ar-Ge
calismalarinin boliinemezlik 6zelligi gostermesi ve Ar-Ge projelerinin yiiksek sabit
maliyet igerebilmesi gergegiyle dengelenmesi gerektigi gibi sonuglara ulasilmistir

(Syrneonidis, 1996: 43).

Bu dogrultuda finansal giicli biiyiik olan isletmeler, yenilik¢i ¢aligmalara,
ortaya ¢ikabilecek maliyetlere dayanma giigleri daha yiiksek olmasi nedeniyle, daha

fazla ilgi gostermektedirler denilebilir.

1.23. Yeniligin Oniindeki Engeller ve bu Engelleri Asma Yollar

Yenilik¢ilik konusunda iilkelere temel teskil eden Oslo Kilavuzu yeniligin
cesitli faktorler tarafindan engellenebilecegini belirtmis hatta yenilik faaliyetlerine
hi¢ baglamamak i¢in ortada nedenler olabilecegini sdylemistir. Bu engellerin, yiiksek
maliyetler ve talep yetersizligi gibi ekonomik nedenler, vasifli personel ve bilgi
eksikligi gibi tesebbiis faktorleri, diizenlemeler ve vergi kurallar1 gibi yasal faktorler
oldugu belirtilmistir. Ayrica KOBI’lerin finansman eksikliginin, yenilige yapilan
yatrimlarin Oniinde onemli bir engel olarak goriildiigii belirtilmistir. Yeniligin
karsisina c¢ikan engeller yeniligi durdurmayip yavaslatsa bile engel kategorisinde
degerlendirilmesi gerektiginden soz edilebilir. KOBI’lerin, yenilik faaliyetlerine
baslamak i¢in ihtiya¢ duydugu vasifli personele sahip olamayabilecegini ya da
yenilik faaliyetlerinin, emek piyasasindan uygun personelin bulunmamasindan Gtiirii
yavaglayabilecegi soylenmistir. Asagida Oslo Kilavuzu (2005: 131)’na gore yenilige

engel olan faktorler siralanmistir;

Maliyet faktorleri

Asir1 risk algilamasi
- Cok yiiksek maliyet

Isletme i¢i fonlarmn eksikligi

Isletme dis1 kaynaklardan finansman eksikligi

Bilgi Faktorleri
- Yenilik potansiyeli yetersizligi

- Isletme iginde vasifli personel eksikligi
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- Emek piyasasinda vasifli personel eksikligi

- Pazar bilgisi eksikligi

- Dis hizmetlerin kullanimindaki hatalar

- Uriin ve siire¢ gelistirme icin isbirligi ortaklarmin bulunmasinda zorluklar

- Pazarlama ortaklarinin bulunmasinda zorluklar

- Personelin degisime yonelik tavri

- Yoneticilerin degisime yonelik tavri

- Tesebbiisiin yonetimsel yapis1

- Uretim kosullarindan &tiirii personeli yenilik faaliyetlerine ydnlendirme

imkansizligi

Pazar Faktorleri
- Yenilik¢i mal ve hizmetler i¢in belirsiz talep

- Yerlesik igletmeler tarafindan baski altina alinan potansiyel pazar

Kurumsal Faktorler
- Altyapr eksikligi
- Miilkiyet haklarmin zayi1fligi

- Mevzuat, diizenlemeler, standartlar, vergilendirme

Yenilik Yapmamaya Iliskin Diger Nedenler
- Onceki yenilik faaliyetlerinden 6tiirii  yenilik yapma ihtiyacinin
duyulmamasi

- Yeniliklere yonelik talep eksikliginden otiirii yenilige ihtiya¢ duyulmamasi

Yenilik engelleri iizerine DIE nin 2002 yilinda imalat sektdrii iizerinde yapmus
oldugu arastrrmaya gore, yeniligi engelleyen faktorler sdyle swralanmustir (DIE,

http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=218&tb _id=19, E.T: Kasim 2013 ).

- Ekonomik riskin yiiksek olmas1

= Yenilik maliyetlerinin ¢ok yiiksek olmasi

- Gereken finans kaynagmin bulunmayisi

- Yeniligin kopyalanma riskinin yiiksek olmasi

- Organizasyon yapisinin yenilige uygun olmamasi
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- Kalifiye personelin olmamasi

- Teknoloji konusunda yeterli bilginin olmamasi

- Pazarlar hakkinda yeterli bilginin olmamasi

- Isyerinde calisanlardan gelen tepkiler

- Mevzuat ve standartlardan kaynaklanan sorunlar
- Yeni iirtinlere tiiketicinin ilgisiz olmasi

- Onceki yenilik faaliyetlerine bagl olarak yenilige gerek duyulmamasi.

Arastirmada organizasyonlar tarafindan yenilik faaliyetlerini engelleyen en
onemli neden olarak yenilik maliyetlerinin yiiksek olmasi gosterilmistir. Ekonomik
riskin yiiksek olmasi ve gerekli finans kaynagmin bulunamamas: gibi mali
nedenlerin yenilik faaliyetlerini engelleyen diger Onemli faktorler oldugu

belirtilmistir.

Yukarida bahsedildigi gibi yenilik yapmak isletmeler i¢in zor ve mesakkatli bir
siirectir. Sadece KOBI’lerin degil biiyiik lgekli isletmelerin de bu siirecte destege
ihtiyaglar1 olmaktadir. Bu nedenle lilkemizde de yenilik¢iligin tesvik edilmesi ve
isletmelerin yenilik¢ilige yonlendirilmesi amaciyla ¢esitli kurum ve kuruluslarin
destekleri mevcuttur. Bu yardimc1 kurum ve kuruluslar oda ve borsalar olabilecegi
gibi devlet destekli kuruluslar ve hatta yurt disi fonlarin dagitimini istlenen
kuruluslar olabilir. Bu kurum ve kuruluslar finansal engeller, ar-ge engelleri,
pazarlama ve birokratik engeller gibi belli bash konularda isletmelere, cesitli

yardimlarda bulunabilmektedirler.

Yenilik siireci ne kadar ciddiye alinirsa ve basariyla yonetilirse basarisizlik
riski o kadar az olacaktir. Yenilikte basarisizlik sadece mali anlamda kayip demek
degildir; calisanlarin motivasyonunu kaybetmesi ve moral bozuklugu diger yenilik
calismalar1 i¢in dezavantaj olusturmaktadir. Isletmelerde yenilikgilikte basarisizligin

ana nedenleri sdyle siralanabilir (Elci, 2008: 12);

- Isletme icinde yenilik konusunda yeterli farkindaligin olusmamis olmasi
- Isletme icerisinde hedef birliginin olmamast,

- Calisanlarin ve yoneticilerin isletmeyi yeterince sahiplenmemesi,
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- Yeniligin isletme icerisinde sadece belirli bir calisan veya yonetici kitlesi
tarafindan 6nemsenmesi ve sahiplenilmesi,

- Isletme igerisinde ¢alisanlar arasinda veya calisanlar ile yoneticiler arasinda
iletisimin zay1f ve yetersiz olmasi,

- lIsletmede yenilik Kkiiltiiriiniin  olusturulmasi ve yenilik siirecinin
yonetilmesinden sorumlu yoneticinin dogru liderlik vasiflarina sahip
olmamasi,

- Isletme icerisinde ekip ruhunun olmamasi, takim ¢alismalarinin yetersizligi,

- Isletme hedeflerinin, bu hedeflere ulasmak i¢in izlenecek yol haritasin1 ve
yeniligin bu yol haritasindaki yerini gosteren yazili bir is planmnin
bulunmamasi,

- lIsletmenin yazili bir is plan1 varsa da bunun iist yonetim tarafindan
hazirlanmis olmasi veya diger c¢alisanlarin hazirlik siirecine dahil
edilmemesi,

- Isletmenin yazli is plan1 olmasina ragmen bunun kagit iizerinde kalmasi,

- Yenilik hedeflerinin bulunmamas1 veya hedeflerin olmasina ragmen 6lgiiliip
degerlendirilebilecek bicimde tanimlanmamis olmasi,

- Yenilik siirecinin yonetilmesi i¢in gerekli sistemlerin kurulmamis olmasi,

- Yonetim sistemleri bulunsa bile bunlarin kullanilmasinda yeterli ciddiyet
gosterilmemesi,

- Yenilik siirecinin etkinliginin izlendigi ve degerlendirildigi bir sistemin var
olmamasi,

- Isletmenin yenilik ile ilgili olarak diger kisi ve kuruluslar ile isbirligi

yapmamasi veya bu konuda yeterli 6zeni gostermemesi.

Yenilik siirecinde karsilagilan sorunlarin yani sira yeniligin 6ziinde bir ¢ok

firsat da mevcuttur. Bu firsatlar su sekilde siralanabilir (Tolun, 2008: 20);

- Yenilik baglamsaldir; sekli genellikle o anki duruma ve ihtiyaglara gore
ayarlanabilir,
- Yenilik bir ifade bi¢cimidir; Belirli faktorlerin veya faktdr bilesimlerinin

varliginda farkli derecelerde ortaya ¢ikar,
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- Yenilik i¢cin uygun ortam olusturulabilir; Yeniligin kendine 6zgii yapisi
isletme kiltliriiniin nasil sekillendirilecegi veya distan gelen olumsuz
durumlarla nasil miicadele edilecegi hakkinda stratejiler igerir,

- Yenilik bir problem veya krize ihtiyag duymaz; Yenilik uygulamasima
iligkin kanitlar, isletme calisanlarim1 yenilik¢i sonuglar iiretmeye tesvik
edecek ortami saglayabilecegini gosterir.

- Yaratic1 fikirler entelektiiel sermayeyi olusturan bireylerin bir araya

getirilmesi ile dogmaktadir.

Birinci boliimde goriildigii gibi yenilik ve yenilik¢ilik kavrami kiiresel
anlamda hem isletmeler agisindan hem de iiniversiteler ve arastirma kurumlari
acisindan giderek daha fazla 6nemsenen ve Oncelikli hale gelen bir kavramdir.
Yenilik¢ilik i¢in vazgegilmez olan diger bir kavram da yaraticiliktir. Yaraticilik
yenilik¢iligin itici giicii olarak goriilmekte ve yenilikgiligi tetiklemektedir. ikinci
bolimde yaraticilik kavramina, isletmeler agisindan onemine ve yenilik¢ilige olan

etkisine deginilecektir.
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IKiNCi BOLUM

YARATICILIK KAVRAMI, KAPSAMI ve ORGUTSEL YARATICILIGIN
INCELENMESI

Bu boliimde yenilik¢iligin itici giiglerinden biri olan yaraticilik kavrami ele
alinmaktadir. Oncelikle yaraticilk kavrami incelenerek yaraticilik — siirecinin
asamalarina yer verilmektedir. Yaraticiligin nitelikleri belirlenerek, bireysel ve
orgilitsel yaraticilik kavramlar1 incelenmekte ve yaraticiligmm Oniindeki engeller ve

yaraticiligin sonugclari ele alimmaktadir.

Insanin 6zgiirliigiiniin ve bagimsizliginin gostergesi hayal kurma-tahayyiil
giiciidiir. Insan hayallerine akli, diisiinceleri ve iradesi ile yon verir. Insanmn hayal
kurma giicii sadece duygusal yasamini yonlendirmekten ibaret degildir. Hayal kurma,
biiyiik buluslarin ve gelismelerin itici giicli olarak yaraticiligin kaynagini olusturur.
Sadece bilgi veya bilmek insani yaratic1 yapmaz. Yaraticilik insanin bilgiyi kullanma
tarzinda ve bilgiyi kullanma sekline bagli olarak ortaya ¢ikar (Serter 1996: 185-188).
Yani yaraticilik insanin var olusu ile birlikte var olan ancak zaman icerisinde kendini
gosterebilen veya geride kalip somutlasamayan bir kavramdir. Bu kapsamda

yaraticilik kavraminin tam olarak anlagilmasi 6nemlidir.

2.1. Yaraticithk Kavram ve Kapsam

Literatiirde, yaraticihik hakkinda yapilan bir¢ok tanima rastlanmaktadir.
Ornegin, Clark ve James (1999) yaraticihigi; alisilmisin disinda, yeni ve yararh
fikirleri  tiretmek ve detaylandirmak olarak tanimlamistir. Higgins ve
Morgan(2000)’a gore, yaraticilik, fikirlerin kesfi ve kombinasyonudur. Mumford
(2002)’a gore yaraticilik, yeni fikirleri liretmenin yani sira, ortaya ¢ikan bazi
problemlere uygulanabilecek anlamli ¢oziimler yaratmaktir. Arenofsky (2000)’de
herkesin yaratici olabilecegi fikrini 6ne siirmektedir. Ona gore yaratic1 olmak sadece
sanatcilara, miizisyenlere ya da yazarlara yonelik bir 6zellik degildir. Herkes yaratic1
olabilmekte yaratici davramiglar gosterebilmektedir. Ancak bazi bireyler diger
bireylere gore daha yaratici olabilirler. Bu nedenden dolay1 kendi yeteneklerini daha

on plana ¢ikararak kendi yasamlarinda daha fazla gayret ve ¢aba gdsterebilirler.
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Yaraticilik kavrami aslinda goriindiigii kadar gizemli degildir. Bir¢ok durumda
yaraticilik, bir soruna yeni bir gozle bakmaktan, o sorunun i¢inde baskalarinin
goremedigi bir seyi géormekten ve goriiniirdeki ¢6ziimii reddetmekten daha fazlasini
gerektirmez. Yaraticilik sorunlar1 farkli bir ¢ergeveye oturtur (Matheson ve
Matheson, 1999: 57). Certo (2000: 519) yaraticilig1 “yeni fikirleri benzersiz yollarla

birlestirme i¢in yararl ¢agrisimlar yapabilme yetenegi” olarak ifade etmektedir.

Cogu zaman yaraticilik ve yenilik kavramlar1 birbirine karistirilmaktadir.
Yaraticilik en basit ifadeyle yeni fikirler {liretme siireci iken, yenilik¢ilik yeni
fikirlerin ortaya c¢ikarilmasindan toplumsal fayda saglayan, deger yaratan {iriin,
hizmet ve 1§ yapis yoOntemlerine donistirilmesine kadar gegen siireci
tanimlamaktadir. Cogu zaman siirecin en Onemli adimi yaraticilik ve yeni fikir
iretme silireci ve basarili fikirlerin ortaya c¢ikarilmasi olarak diisiiniilmektedir

(Karatayli, 2008: 24).

Insan olmanim geregi degisimlere uyum saglayabilmek ve yaratici olmaktir.
Yaraticilik beynin algiladigi diirtiiler sonucunda ortaya c¢ikar. Bu diirtiilerin
kaynaklar1 ve algilama sekilleri kisiden kisiye degismektedir. Her insanin yaratici
olmakla kazanacaklar1 ve elde edecekleri birbirinden farklidir. Kimileri kisisel tatmin
ya da kendini 1yi hissetmek gibi nedenlerle, kimileri para veya kariyer gibi nedenlerle
yaratici olmaya caligir ve yonelir. Diinya genelinde yaraticiliklari ile 6n plana ¢ikmais
kisiler ele alindiginda bazi bireysel ve kisisel 6zelliklerin neredeyse hepsinde ortak
olarak bulundugu gézlenmistir. Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir (Bentley, 1999:
193);

- Diger insanlarla beraber olmaktan ve bir seyler paylasmaktan hoslanirlar.

- Kolay vazgegmezler ve motivasyonlarini korumay bilirler.

- Tanmmalarmi saglayacak isleri basarabilmeleri i¢in belli bir alanda uzun ve
zorlu bir yol kat etmislerdir.

- Gegmisleri aragtirma ve deney yapma konusunda serbestliklerle doludur.

- Son derece 1yi bir mizah anlayislar1 vardir.
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Yukarida sayilan maddelerin yaninda yaratici insanlar ile ilgili olumlu ve

olumsuz bazi genel 6zellikler de sdyle siralanabilir (Bentley, 1999: 194);

- Kurallara uymamak

- Ani tepkiler vermek

- Eglenmekten hoslanmak

- Bes duyusu gelismis olmak

- Bagkalarmin goremediklerini, gérmek

- Eyleme doniik olmak

- Onlerine ¢ikan engelleri asmak

- Tamamen belirgin olandan memnun olmamak
- Farkli olmak

- Yiksek derecede motive olmak

- Kendine fazlasiyla giivenmek ve saygi duymak

Cagimizda yaraticilik orgiitsel yasamm O6nemli bir pargasi haline gelmistir.
Yaraticilik, 15 gorenlere islerin yapiminda yeni ve etkili yol ve ydntemlerin
gelistirilmesinde Orgiite yardimci olmakta ve onu yeterli bir diizeye getirmektedir.
Her alanda rekabetin kizistigi, kaynak kithigmin cok onemli boyutlarda oldugu,
nitelikli 15 giicii ve donamim maliyetlerinin siirekli olarak arttig1 giiniimiiz is
yasaminda daha verimli ve etkin i yontemlerine yol acan her yaratici eylem Orgiitiin
varli§in1 ve basarisini stirdiirmede cok etkili bir rol oynamaktadir (Simsek, 2002:
306). Bilgilerimiz, deneyimlerimiz ve karar verme yetenegimiz ne kadar fazla olursa
olsun, yine de yeni diisiincelere ihtiyag her zaman cok biiyiiktiir (De Bono, 1996:
97).

Yaraticilik, gegmisten edinilmis birikimlerin, tecriibelerin, kavram ve olaylarin
yeniden sentezlenip farkli iligkilendirmelerde bulunarak yeni fikirlerle bilginin
yeniden iiretilmesinde ya da 6zgiin yapitlarin olusmasinda rol oynayan bir etkendir.
Yaraticiligin 6ziinde bir sorunun analizi, sentezleme, orijinallik ve yenilik vardir.
Yani yaraticilikla, bilinen diisiince, fikir ve etkilesimlerin farklilastirilmasi
amacglanmaktadir. Yaraticilik, temelde 6ziinde bireysel 6zgiirliigiin egemen oldugu

bir kisilik yapisini, entelektiiel birikimi, yasami algilama ve aktarma yetisini ve
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sezgisini tasir (Cellek, 2002: 1). Yaraticilik; yapma, varlig1 ortaya ¢ikarma siirecidir

(May, 1998: 63).

Yaraticilikk  tanimlanmast  en gli¢ kavramlardan biridir.  Yaraticilik
tanimlanirken, zaman igerisinde bir siire¢ olarak izlenmesinin gerekliligi kadar ¢evre
kosullar1 ve kisilik 6zellikleri de g6z oniinde bulundurulmalidir (Yavuz, 1989: 9).
Yenilik¢ilik i¢in yaraticilik sarttir, fakat organizasyonel Kkiiltiir de yaraticiligi
beslemelidir ve rekabet basarismma isletmeyi yOnlendiren yenilik¢ilige
dontistirmelidir (Higgins, 1995: 43). Yaraticilik tanimlarmnin ortak temalarini

asagidaki gibi ele almak miimkiindiir (Barker, 2002: 39):

- Yaraticiliktan ¢ogu zaman 6zel bir sey veya sira dis1 bir sey olarak soz
edilir. Yaraticilik insanin sahip oldugu en olaganiistii ayirt edici 6zelliklerden
biridir. Oyleyse yaraticilik gizemli ve sihirli, analize direnen ve bir yere adapte
edilmesi zor bir seydir.

- Yaraticilik ¢ogu zaman diislinme veya problem ¢ézmeyle iliskilendirilir.
Genellikle zihinsel bir islev olarak adlandirilir. Cogu zaman kafalarda yapilan
bir seydir ve nadiren fiziksel eylem veya nesnelerle baglantili olarak diisiiniiliir.
- Bir diisiince bigimi olarak ele alindiginda, yaraticilik ¢ogu zaman
rasyonellige ve mantiga ters bir sey olarak tanimlanir. Yaratic1 olmak, herhangi

bir sey hakkinda sira dis1 veya alisilmadik bigimde diistinmek anlamini tasir.

2.2. Yaraticilik Siireci ve Asamalar

Orgiit yapis1 arastirmalarinda, yenilik ve yaraticilik kavramlar: birey, grup ve
orgiit baglaminda sik¢a ele alinan bir konudur. Orgiitsel anlamda, bireylerin ve
gruplar Orgiit icerisinde bulunmalar1 ve Orgiit c¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
etmeleri bir takim 6zellikleri de beraberinde getirmektedir. Ozellikle agik sistem
yaklagimimi benimseyen orgiitlerde, ¢evre ile etkilesim ve bu etkilesimin farkinda
olma ¢ok Onemlidir. Bu durum, bir yandan Orgiitiin diger Orgiitlerle rekabetinin
siirekliligini saglarken diger yandan da gelisimini siirdiiriilebilir kilar. Orgiitiin her

kademesinde yer alan bireyler oOrgiite farkli katkilar yapabilir. En ist diizey
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yoneticiden, en alt diizey calisana kadar elde edilen fayda orgiitiin devamliligi

iizerinde etkiye sahiptir (Yeloglu, 2007: 134)

Orgiitte aciga cikarilan bireysel yaraticilik potansiyelinin orgiitsel amagclara
hizmet edebilmesini ve etkin kullanimini saglamak {zere sekillendirilmesi,
islenmesi, yapilandirilmas1 ve amaca yonelik bir hareket olarak organize edilerek
yonetilmesi gerekmektedir. Orgiit icerisinde “yaratici siire¢” olarak tanimlanabilecek
bu olusumun en 1iyi sekilde islemesini saglamak ve gercekten etkin kilabilmek iizere
“0zendirilmesi”, “yOnlendirilmesi”, “Odiillendirilmesi” olmak iizere ii¢ temel

bilesenle bir arada bulunmas1 gerekir (Caode, 2002: 126).

Sekil 10. Yaratia Siirecin Bilesenleri

Insanlarin
desteklenip
yoOnlendirilmesi

Orgiitte
Yaratici

Geligim Siirec Biitiinlesik bir
faktorlerinin 5diil ve takdir
O0zendirilmesi sistemi

Kaynak: Coade, 2002: 126

Sekilde goriildiigii gibi orgilitsel faktorler ile desteklenen yaraticilik siirecinin
tamamlanmasi ile birlikte yaratici fikirler ortaya ¢ikarilir. “Stein, yaratici siireci li¢
evreye ayirmistir. Varsayim olusturulmasi, hazirlik evresi ve denenecek bir plan veya
goriisle tamamlanmasi birinci evreyi olustururken, varsayimin gercege uygun olup
olmadigmi anlamak i¢in dikkatli bir inceleme ya da teste tabii tutma yani 6lgme
ikinci donemi olusturur. Son olarak da iletisim, elde edilen {iriini ya da verileri
baskalarinin Oniine serip tepkilerin goriilmesi ve kabullenilmesi olasilig1 ti¢lincii

evreyi olusturur” (Yavuz, 1989: 11).
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“Harmon’a gore yaratici siireg, ortaya yeni bir sey ¢ikaran herhangi bir siirectir.
Bu, bir fikir, bir nesne, yeni bir bi¢cim, yapit ya da eski Ogelerin degisik bir
diizenlemesi olabilir. Gerekli olan yeni yaratilanimn, ne olursa olsun bir sorunun
coziimlenmesine yardim etmesi, katkida bulunmasidir. Haris ise, yaraticilik siirecini
altiya ayirir; gereksinmeyi gerceklestirme, bilgi toplama, etraflica bir konu {lizerinde
diisiinme, ¢oziimler hayal etme, gercekligini saptama ve diistinceleri isleme ¢evirme”
(Yildirim, 1998: 10-41). Akat vd. (2002: 432) ise yaraticilik siirecinin asagidaki

sekilde gdsterilen agamalar sonucunda gergeklestigini belirtmislerdir.

Sekil 11. Yaraticihik Siireci

BILIMSEL
I 11 11 v y B
‘ ‘ ZAMAN
Bilgi Kulugka Aydinlanma ¥ Deneme Formiillestirme Ticarilestirme
Toplama ANI PIRILTI
| BULUS | |
BIREYSEL DUZEY SOSYAL DUZEY
(Arastirmaci Kagif) (Bulusun Yayginlagmast)

Kaynak: Akat vd. 2002: 432

Sekil 11°de goriildigli gibi yaraticilik siireci Oncelikle bilgi toplanmasi ile
baslamaktadir. Arkasindan elde edilen bilgiler dogrultusunda kulucka asamasi adi
verilen ve bilgiler 151ginda fikirler liretme agamasi gelmektedir. Bir sonraki asama
olan aydmlanma asamasinda ortaya ¢ikan fikirlerden basarili olma olasilig1 yiiksek
olanlarin ortaya ¢ikmaktadir. Deneme asamasinda fikirlerin hayata gecirilmesi ve
formiile edilmesi s6z konusudur. Son olarak ticarilestirme asamasinda artik elde
edilen c¢iktilarin kullanicilara sunulmasi ile yaygimlastirilmasi ve ticarilestirilmesi
asamasi hayata gecirilmektedir. Cesitli kaynaklardan yapilan arastirmalar sonucunda
elde edilen farkli yaraticilik siireci asamali dogrultusunda bu calismada yaraticilik

siireci bes asamada incelenecektir;
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- Hazirlik Asamasi

- Kulucka Asamasi

- Aydmlanma Asamasi

- Degerlendirme ve Uygulama Asamasi

- Sosyallesme Asamasi

2.2.1. Hazirhk Asamasi

Yaratic1 eylem konu iizerine odaklanmayla baglar ve konuyla ilgili hafizadaki
kayitlar derlenir, bilgi toplanir, bu bilgiler diizenlenir ve degerlendirme baslar. Bu
sirada bazi sembol, resim, benzerlik ve modeller kullanilir, kural ve genellemeler
yapilir. Yaraticilik kavram ve olaylar arasinda yeni iliskiler kurmaya dayandigi i¢in
konuyla ilgili veriler ne kadar fazlaysa yaratic1 bir fikir iiretmek de o kadar kolay
olacaktir. Bu adim psikolojik olarak da hazirhik saglar. Kisinin basarma istegi
giiclenir. Konuya ne kadar ¢ok emek harcanirsa sonuca ulagsmak i¢cin o kadar ¢ok

caba harcanir (Yildirim, 1998: 41).

2.2.2. Kulucka Asamasi

Bu asamada sorundan ¢ikarak geriye dogru gidilir. Sorun zihnin irdelemesine
ve incelemesine birakilir. Bu asama dakikalar, haftalar ya da aylar siirebilir
(Ustiindag, 2003: 10). Araya baska konular girse ve o konu unutulsa bile beyin konu
iizerinde caligmasimi siirdiiriir. Hatta araya yeni giren isler ve fikirler ana konunun
olusmasimna katkida bile bulunabilir. Diisiiniilen her yeni kavram arka plandaki asil
konuyla ilgili yeni fikirlere yol acar ve konuyu gelistirir. Kulucka asamas1 genellikle
zorunluluktan kaynaklanir. Baska islerle ugrasmak zorunda olunmasindan dolay1
calismalara ara vermek zorunda kalinabilir. Ancak ¢6ziimii zor konularda siirekli
kafa yormak yerine aralikli zamanlarda kulucka asamasini bilingli olarak yaratmak

biiylik fayda saglayacaktir (Yildirim, 1998: 42).

2.2.3. Aydinlanma Asamasi

1. ve 2. asamada yasanilan siirekli gerilim bir anda yerini aydinliga birakir ve

¢Ozlime ulasildig1 anlasilir. Bu asama genellikle kisadir ve diisiincelerden ¢ikan bir
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simsek gibidir. Bu noktada sorun ¢6ziime kavusmaktadir, konu aniden sekillenir ve
gerilim biter (Akat vd., 2002: 433). Bu asamada diisiinceler yaraticiliga temel
olusturmak iizere zihinde dogarlar (Ustiindag, 2003: 10).

2.2.4. Degerlendirme ve Uygulama Asamasi

Aydinlanma asamasinda ortaya ¢ikan sonucun ihtiyaglar1 karsilayip
karsilamayacagiin, hazirlik asamasinda saptanmis 6zelliklere uyup uymayacaginin
anlasilmasi ve dogrulanmasi igin yapilan bir dizi faaliyettir (Ustiindag, 2003: 10). Bu
asama ayni zamanda elestiri asamasi adin1 da alabilmekte ve iki sekilde

sonuglanabilmektedir (Akat vd., 2002: 434);

- Fikir uygulanabilir bir sonuca ulasamadiginda kulugka asamasma
dontilebilir (Cozlime ulasmak ¢ok da kolay olmadigindan bu durum siklikla
yasanabilmektedir).

- Fikir uygulanabilir hale getirilebilir.

2.2.5. Sosyallesme Asamasi

Ortaya atilan herhangi bir fikrin kabul edilebilir ve uygulanabilir olmas1 da
yeterli degildir. Bir fikrin toplum tarafindan da kabul gérmesi gerekir. Yaratilan
irlin, yaraticisindan bagimsiz olarak da yeryiiziinde varhigini siirdiirebilmelidir.
Fikrin sosyallesmesi; sonucun halk tarafindan kabul edilmesi anlaminda
kullanilmaktadir. Yaraticilik siirecinin son asamasi olan sosyallesme, yaraticilikla

yeniligin birlestigi noktalar1 gostermektedir (Akat vd., 2002: 434).

2.3. Yaraticih@in Nitelikleri

Yaraticilik her bireyin dogumundan itibaren sahip oldugu bir nitelik olmakla
beraber bircok arastrmada da deginildigi gibi ¢ogu bireyde kendini hi¢
gosterememektedir. Bu nedenle Orgiitlerin bu farkindalik ile yaraticilik siirecini
destekleyecek bir iklim olusturmalari bir zorunluluktur. Bu nedenle yaraticiligin
niteliklerinin de yoOneticiler tarafindan bilinmesi ¢ok Onemlidir. Yaratict kisi ve
kuruluslarda asagida 6zetlenen temel niteliklerin bir¢cogu belirgin bir sekilde gézlenir

(http://www.eylem.com/yarat/wyaratnit.htm, E.T: Mayis 2009):
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2.3.1. Merak

Merak herkeste belirli bir 6l¢iide bulunan dogal bir ¢evreye uyum iggiidiisiidiir.
Bu i¢giidii genellikle kendini koruma icgiidiisii ve sagduyu ile dengelenir. Yaratici
bireylerde smirsiz bir merak etme egilimi vardir ve bu egilim engellenemez.
Belirsizligin, tehlikenin ve riskin bulundugu konular yaratici kisiler i¢in smirsiz bir
cekim kaynagidir ve bu egilim yaratici kisilere dogal gelir ve bagkalarinin ni¢in ayni
merak duygusuna kapilmadigini anlamazlar. Meraklar1 nedeniyle yaratici bireyler
tehlike ve sorunlarla sik sik karsi karsiya gelebilir ve istenmeyen durumlara
diisebilirler. Ancak meraklarini giderebildikleri durumda g¢evrelerinden farkli ve
iistiin bir konuma ulagirlar. Merakli olmak farkli ve yaratici diisiinebilmenin bir 6n

kosulu, gerek sartidir.

2.3.2. Risk-Alma

Yaratict kisiler i¢in bahsi gecen riskler goriiniir ve Olgiilebilir tiirden riskler
degildir. Yaratict kisiler bagskalar1 tarafindan risk gibi goriilen belirsizlik,
karmasiklik, statii kayb1 gibi konularda son derece cesur olabilirler. Yaratici kisilerin
goze aldigr riskler dislanmak, alay edilmek, arkalarindan konusulmasi tiirtinden
seylerdir. Toplumun belirledigi genel kural ve sinirlar disina ¢ikan yaratici kisiler
toplumda yabanci hatta diisman sayilir ve hizaya gelmeleri veya getirilmeleri
beklenir. Farkli diisiinenler ve farkli davrananlar ise bu smirlar1 asmaya cesaret
edenler ve bunun sonuglarin1 goze alanlardir. Yaratict kisiler meraklari, ilgileri,
bilgileri ve kendileri ile mutlu olabilen ve bu yalnizligi1 géze alip buna katlanabilen

kisilerdir.

2.3.3. Paradigma Bagimsizh@

Bir paradigma toplumda herkes tarafindan kabul edilen bir goriis tarzidir ve
cevremizi algilama, yorumlama, degerlendirme ve geregine gore davranma
konusunda temel degerleri belirler. Paradigmalar bireylerin ¢evreye uyumunu
kolaylastirdig1 gibi bazi sorunlarin da kaynagi olabilirler. Bir tiir algilama kaliplar1
oldugundan, degisen olgu ve iliskilerin anlam ve Oneminin anlasilmasini

zorlastirabilirler. Bunun yaninda hazir ve kolay modeller olduklarindan bireylerin
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yeni bilgilere ulagsma ihtiyacini azaltarak kisilerin hayatin1 kolaylastirirlar. Yaratici
kisiler sinirsiz meraklari, esnek algilama egilimleri, bilgi birikimleri ve engelleri
asma heyecanlar1 nedeniyle paradigmalar sinirinda diisiinmeye yatkin degildirler.
Egemen paradigmalar dogrultusunda diistinmedikleri icin de cevreleri tarafindan

anlasilmaz hatta diglanirlar.

2.3.4. Siirekli Deneyim

Yaratic1 kisiler i¢cin hayat siirekli, heyecanli ve anlamli bir deneyimdir. Bu
nedenle onu en etkin sekilde degerlendirmek isterler. Tiim yasamlarini, belirli ve
statik rol ve statiiler icinde gecirmektense belirli donemlerde doniisiime ugrayacak
projeler olarak algilarlar. Bu nedenle toplumda var olan kimliklerden (iyi bir evlat,
es, arkadas, meslektas vb.) ve yonetilmekten hoslanmadiklari i¢in iyi bir yonetici de
olmayabilirler. Ayn1 zamanda yasadiklar1 siirekli degisim onlara degisik deneyimler
ve goriis agilar1 kazandirir. Aykirt yonleri ile ¢evrelerinde tedirginlik verici ve itici
olarak goriiliirken deneyimli yonleri ile ilging ve cekici olabilirler. Risk alma ve
sorumluluk yiiklenme egilimleri istemeseler bile onlar1 yonetici pozisyonlara
siriikleyebilir. Boyle bir durumda bile oynamalar1 beklenen otorite rollerini

oynamay1 tercih etmezler.

2.3.5. Israrcihk

Yaratic1 kisiler aykir1 goriis ve davranig sahibi bireylerdir. Bu aykiriliklar1 ise
patolojik bir uyumsuzluk degil, merak, cosku, arastirma ve deneyimle olusmusg
algilama ve yorumlama yeteneklerinden kaynaklanir. Yaratict kisiler ¢evrelerinin
istek ve beklentilerine uyum gostermeye direnirler. Davranig bi¢imlerini toplumsal
kurallar ¢ergevesinde degil kendi i¢ uyarilarindan gelistirirler. Hedeflerine
ulagabilmek i¢in  kendilerine  gosterilen direnise, uyarilara, tehditlere,
anlayigsizliklara inat¢1 bir sabirla katlanabilirler. Yaratici kisiler ¢evrelerinden farkl
olduklarmmin bilincine varabilirler fakat referans noktasi olarak c¢evreyir degil
kendilerini aldiklar1 i¢in bunun sorumlulugunu cevreye yiiklerler ve cevrelerini
degistirme cabasi i¢inde olurlar. Yaratici kisiler ile g¢evreleri arasindaki gerilim

sosyal degisimin 6nemli enerji kaynaklarindan birini olusturur.
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2.4. Bireysel ve Orgiitsel Yaraticihk

Yaraticilik bireysel bir islev olmak ile birlikte, Orgiitleri de bireylerin
olusturdugu g6z Oniinde bulunduruldugunda orgiitlerinde temel 6zelliklerinden biri
olarak goriilebilir. Cilinkli orgiitler de yonetici ve ¢alisanlar1 dogrultusunda belli
kimliklere sahip organik yapilardir. Bu boliimde 6nce bireysel boyutu ve ardindan

orgiitsel boyutuyla yaraticilik kavramlar1 incelenecektir.

2.4.1. Bireysel Yaraticihk

“Yaraticilik; sorunlara, bozukluklara, bilgi eksikligine, kayip 0&gelere,
uyumsuzluga karsi duyarli olma; giigliigii tanimlama, ¢oziim arama, tahminlerde
bulunma ya da eksikliklere iligkin fikirler gelistirme, bu fikirleri degistirme ya da

yeniden sinama ve sonucu bagkalarina iletmektir” (Sungur, 1997: 13).

Her insanda yaraticilik yetenegi vardir. Bunu anlayabilmek icin, kiiciik yastaki
cocuklarm kendi baslarma ya da arkadaslariyla birlikte oynadiklari oyunlarin
gozlenmesi yeterlidir. Bu oyunlarda yaratici yetenegin biitlin belirtileri goriilebilir.
Ne yazik ki yaraticilik 6zellikleri var olan bu ¢ocuklar biiyiidiik¢e, disaridan gelen
etkilerle bu yaratici yetenekleri baska bir takim yeteneklerin altinda ortiilii kalmaya

zorlanir (Rawlinson, 1995: 13).

Yaraticilik var veya yok seklinde tanimlanmak yerine, kisiye ve kosullara gore
degisik derece ve boyutlarda degerlendirilmesi gereken olan bir diisiince bigimidir.
Yaraticilik zamanla Ogrenilebilir ve gelistirilebilir. Yaraticilik yoniinii gelistiren
bireyler giinliikk yasantilarmi degistirip yenilikler yaparak zenginlestirebilirler
(Yildirim, 1998: 22). Bireyler yaraticilik yoniinden ¢ok 6nemli yetenek farkliliklarina
sahiptirler. Yaraticilik yetenegine sahip olan kisiler digerlerine kiyasla farkl fikirlere
sahiptirler ve daha esnek ve 6zgiir bir diisiince tarzlar1 vardwr. “Yaratici bireyler hem

kararlarinda hem de sosyal degerlerinde bagimsizdirlar” (Akat vd., 2002: 436).

Bireysel yaraticilik isletmenin  faaliyetlerini  basarili  bir  bigimde

gerceklestirebilmesi ve isletme performansmi gelistirmesi acgisindan ¢ok Onemli
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oldugundan yaraticiligin bilesenlerinin dogru anlasilmas1 gereklidir. Yaraticiligin ii¢

bileseni asagidaki sekilde gosterilmistir.

Sekil 12. Yaraticihgin Ug Bileseni

Her motivasyon esit etki olusturmaz. I¢sel hirs ve
tutku ¢ogu zaman problem ¢ézmede, para gibi
odiillerden daha etkili olabilir. Bu bilesen is
cevresinde en 6nemli etkiye sahiptir.

Yaratict  diisiinme
yetenegi, bireylerin

Uzmanhgin kelime
problemlere nasil

anlamu, teknik, Diisiinme K
prosediirel ve Yetenegi esnek ~ve  yaraticl
w1 q 1 g bakabileceklerinin
entelektiiel bilgidir. . .
belirlenmesidir.

Kaynak: Amabile, 1998: 78

Sekilde de gorildiigii gibi Amabile (1998)’e gore her bireysel yaraticilik 3
bilesenin fonksiyonudur; uzmanlik, yaratici diisiinme yetenegi ve motivasyon.
Motivasyon bireylerin kendi kisisel 6zelligi olan hirs ve tutku sonucu olabilecegi gibi
yoneticiler tarafindan da ortaya ¢ikarilabilirler. Motivasyonu arttiracak egitim ve
etkinlikler ile bireylerin yaraticiliklar1 gelistirilebilir. Bunun yaninda uzmanlik
yaraticilig1 gelistiren diger bir 6nemli etkendir. Konusunda uzman bireylerin ilgili
konuyu gelistirecek fikir ve yorumlar1 her zaman daha faydali sonuglar doguracaktir.
Yaratic1 diisiinme yeteneginin gelistirilmesi de yaraticiligi tetikleyen 6nemli bir
etkendir. Yaratic1 diisiinme yetenegini gelistirmek i¢in egitimler verilmesi, beyin
firtinas1 gibi faaliyetler yiiriitiilmesi yaraticilifi olumlu ydnde etkileyecektir.
Yoneticiler is ortamindaki iklim ve uygulamalar ile yaraticiligin bilesenlerini iyi ya

da kotii yonde etkileyebilirler.
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2.4.2. Yaratic1 Bireyin Temel Ozellikleri

Farkli kaynaklarda yaratici bireyin sahip olmasi gereken ozellikler farkli
sekillerde goriilmiis ve degerlendirilmistir. Marsap (1999)’a gore yaratici bireyin

ozellikleri su sekilde siralanabilir (Marsap, 1999: 59);

- Problemlere duyarlilik gosterme, derin anlayis sahibi olma, arastirict ve
merakli olmak,

- Fazla sayida ise yarar fikir tiretebilmek,

- Ozgiin ancak islevsel fikir iiretebilmek, yenilige ve degisime agik olmak,

- Bir fikirden digerine rahatlikla gecebilme akiskanlik ve degisim 6zelligine
sahip olmak,

- Sentez yetenegine sahip olmak,

- Analiz yetenegine sahip olmak,

- Karmagik iligkileri kontrol altina alabilmek

- Degerlendirme, yorum yapabilme 6zelligine sahip olmak.

Barker (2002: 41) ise farkli bir bakis acis1 ile yaratici bireyin asagida belirtilen

ozelliklere sahip oldugunu belirtmistir:

- Kisisel estetige sahiptir: Karmasiklig1 basitlestirme icgiidiisiine sahiptir.
Kaliplari, benzerlikleri, iliskileri ve baglantilar1 kesfetmeye ¢alisir. Belirsizlik,
asimetri ve muglaklik karsisinda tahammiil sahibidir.

- Problem arama yetenegine sahiptir: Yanitsiz kalmis sorular1 arastirir.
Problemlerin en zoruyla ugragsmayi tercih eder. Bir sonraki meydan okumanin,
bir sonraki bilmecenin ne olacagi konusunda doyumsuz bir meraki vardir.
Arastirmay1 sever ve doymak bilmeyen bir bilgi aghigi ceker.

- Zihinsel hareketlilige sahiptir: Belirli bir duruma c¢ok farkli agilardan
bakabilir. Fikirleri ters yiiz eder. Ardisik varsayimlar1 birbirinden ayirabilir.
Degisik durumlar1 alisilmadik imgelere veya kelime oyunlarina bagvurarak

aciklar.
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- Risk almaya isteklidir: Rutin yasamdan cabuk sikilirlar ve risk almayi
sever. Kesfedilmeyi bekleyen bilinmeyenleri arar. Basarisizlik karsisinda
saglikli bir kabullenme gosterir.

- Kendi yaptig1 ise nesnel yaklasabilir: Yaptig1 is konusunda bagkalarmin
fikirlerine bagvurur. Elestiri kabul eder ve bu elestirileri sonraki ¢aligmalarinda
veri olarak kullanir. Geri bildirimle beslenir.

- Oz-motivasyonu vardir: Isi yapmak kendi basma bir amagtir. Ise tutkuyla,
bir sey yaratmak istegiyle yaklasir. Dis motivatorlerden etkilenmez ve

gozlenmekten hoslanmaz. Ana motivasyon kaynagi kendisidir.

Yaratic1 birey i¢in sayilan bu 6zellikler tek bir insani nitelememekle birlikte,
yaratic1 bir insanda bunlarin bir¢cogunun bulunmasi biiyiik olasilikla miimkiindiir.
Kisaca degerlendirmek gerekirse ‘‘yaratict insan basarili insandir” demek

miumkiindiir.

2.4.3. Orgiitsel Yaraticthk

Yaraticiligi anlamak ve teshis etmek onu 6zendirmek ve uygulamaktan ¢ok
daha farkli bir sorundur. Yaraticilik faaliyetlerinin maliyeti yiliksek olmakla birlikte,
orgiitlerin hayatta kalmas1 ve gelismesi i¢cin gereklidir (Akat vd., 2002: 438).
Orgiitsel yaraticilik konusunda yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir. Onlar
yaraticilig1 tesvik ederek yaratici Onerileri 6rgiitiin her kademesinden beklediklerini

surekli ifade etmelidirler.

Orgiitlerde yaraticilig1 yok etmeyip, gelistirecek uygulamalar1 asagidaki gibi
ele almak miimkiindiir (Amabile, 1998: 78-87):

- Yaraticilig1 hizlandirmak i¢in yoneticilerin yapmasi gereken seyler arasinda
belki de en etkilisi ve basiti insanlarin dogru iste calistirilmasidir. Boylece hem
kisinin uzmanlig1 ve yaraticiligina uygun is yapmasini saglayabilirsiniz hem de
i¢csel motivasyonunu harekete gecirebilirsiniz.

- Calisanlara ozgiirlik vermek, onlara ulasilmasi gereken sonu¢ hakkinda
degil, sonuca ulagsmak i¢in kullanacaklar1 yontem konusunda 6zgiir diisiinme

imkan1 verilmelidir. Cercevesi net c¢izilmis 6zel stratejik amaglar insanlarin
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yaraticiligini daha iyi degerlendirecektir. Calisanlara hangi daga tirmanacaklar1
degil daga nasil tirmanacaklar1 konusunda 6zgiir birakirsaniz daha yaratici
olacaklardir.

- Yaraticilig1 etkileyen iki temel kaynak zaman ve paradir. O nedenle zamani
ve paray1l dogru sekilde dagitmak yaraticiligi destekleyebilir de Sldiirebilir de.
Yaratic1 fikirler olusturmasmi istediginiz takimlar kuruyorsaniz en 6nemli sey
bu takimlarin tasarlanmasidir. Yani sahip olduklar1 farkli perspektif ve
birikimlerle birbirini karsilikli olarak destekleyen gruplar kurmaniz gerekir.
Boylece daha yaratict diisiinceler ortaya c¢ikacaktir. Takimlar ne kadar
heterojen olursa yaraticiliklar1 o derece artacaktir.

- Yoneticilerin biiyiik bolimii ¢ok mesguldiir. Bu nedenle basariyr takdir
etmeyi bir kenara brrakirlar. Bu ise yaraticiligin en biiyiik diigmanlarindan
biridir. Yaraticilifin motivasyonu i¢in tesvik ara¢ ve ydntemlerinden
faydalanmak gereklidir. Ust ydnetimin destegi yaraticilig1 artiracaktir. Ancak,

yaraticilik asil biitiin organizasyonun destegi saglandiginda artar.

Orgiitsel yaraticihigin ydnetimi, érgiitlerde yonetsel gdrevleri yeniden organize
ederek iistiin bir yetenek ve basari ile yonetme siirecidir. Orgiitsel yaraticilik igin,
orgiit bireylerinde dncelikle, yaraticiligin olugsmasi ve gelismesinde énemli bir yere
sahip olan; yiiksek bir kiiltiirel birikim, azim, cesaret, kararlilik, hosgorii, 6zgiir ve
biitlinsel diisiinebilme, gelecege yonelik vizyonel bakis agisi, tutum ve davranig

biitlinligii gerekli olmaktadir (Marsap, 1999: 51).

Yaraticilik, yeniligi basarili olarak uygulamanin baslangic noktasidir ve
orglitsel acidan yeni diisiince sistemleri ile birlikte orgiitii ilgilendiren konularda
somut ¢iktilar gelistirilmesi ve iiretilmesini saglar. Bu bakimdan yaraticilik, orgiitsel
performansi arttiracak yonetim sistemlerinin gelistirilmesinde son derece 6nemli bir
rol oynar (Coade, 2002: 19). Orgiit icerisinde yaraticihgm var olmasi ve

desteklenebilmesi i¢in asagidaki kosullarin saglanmasi 6nemlidir.
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Sekil 13. Orgiitsel Yaraticih@ Saglayan Kosullar

Yaraticiligin
Acik Tanimi

Is Gelistirme

Yaratic1 Orgiit Firsatlari
Ortamu
Yaraticiligin
Orgiitte Etkin
Kullanan insan
Yaratici Insan
Secme Yaraticiligi
Gelistirme
Yaraticiligi
Odiillendirme

Kaynak: Coade, 2002: 16

Sekilde de goriildiigii gibi bireyin yaraticiligi ¢ok 6nemli olmakla birlikte
orglitte bireyin yaraticiligmi ortaya cikarabilmesi igin Orgiitsel yaraticiligi ortaya
cikaracak iklim ve kosullarin olusturulmasi da ¢ok Onemlidir. Bireyin Orgiitte
yaraticiligini etkin olarak kullanabilmesi i¢in bireylerin fikirlerini ¢ekinmeden ortaya
koyabildikleri, yaraticiligin net olarak tanimlandigi, gerektiginde ddiillendirildigi bir

ortam sunulmasi gerekmektedir.

Yaratici diisiinme yineleyici, tekrar gerektiren bir siirectir. Orgiitsel yaraticilig
arttirmanin en 1yi yolu, iiretilen her bir fikir tizerine yapilan ufak eklemelerin sayisini
miimkiin oldugunca arttrmaktir. Bu, gittikge artan yenilik¢i diisiinlere yol
acmaktadir (Buzan vd., 2001: 257). Woodman ve digerleri (1993: 293) orgiitsel
yaraticiligl, kompleks sosyal sistemlerde beraber calisan bireyler tarafindan
olusturulan degerli, yararli, yeni irlin, hizmet, fikir veya siire¢ olarak

tanimlamaktadir. Bu gercevede yaraticilik yeniligin kaynagi olarak tanimlanabilir.
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2.4.4. Yaratic1 Orgiitiin Temel Ozellikleri

Orgiitsel yaraticilik, mevcut sinirlardan ileri gitmeyi gerektirir. Bu smirlar
teknolojik, sosyal, organize, bilgi verici veya fiziksel olabilir. Bu baglamda ii¢
degisik yaraticilik vardir: yeni seyler yaratmak, farkl seyleri bir araya getirmek veya
mevcut seyleri tanimlamak (Kovanci, 2001: 240). Yaratic1 birey ile yaratici orgiitiin
ozellikleri birbirine benzemektedir. Bu cercevede yaratict bir oOrgiitiin temel

ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Akat vd., 2002: 442):

- lletisim Kkanallan agktir; Orgiitteki fikir alis verisi ve bunlarin
degerlendirilmesi igin belirli esaslar mevcuttur. Orgiit, dis kaynaklarla iliskileri
de tesvik etmekte bdylece orgiitiin ¢evre ile etkilesimi saglanmaktadir.

- Orgiit, biinyesinde yer alan degisik 6zellikteki bireylerden faydalamr

- Terfiler yeterlilik esasina gore yapiir; One siiriilen fikirler sadece
yeterlilik esasma gore degerlendirilir. Statiiye ve goriislerin nasil olustuguna
dikkat edilmez.

- Temel arastirmaya yatirnm yapar; Esnek ve uzun vadeli planlar1 vardir.
Yeni fikirlere 6nem verir, Onyargilar1 olmaz, her fikre bir sans tanir.

- Merkeziyetci olmayan bir yapiya sahiptir; Hatalar1 diizeltme konusunda
zaman ve c¢aba harcar, risk alir ve toleranshidir. Calisanlarin sorun se¢imi ve
bunlar1 kabul ettirme ¢abalar1 orgiit acisindan heyecan vericidir. Calisanlar
degisik goriigleri serbestge tartisirlar.

- Ozgiin ve degisik amaclan vardir; Diger orgiitlerin takipgisi olmayi

sevmez. Farkli goriislerin olusabilecegi bagimsiz liniteler ve firsatlar yaratur.

Her seyden once oOrgiitsel yaraticilik i¢in unutulmamasi gereken, Orgiitiin

biinyesinde c¢alistirdig1 personelin yaratici yeteneklerini kullanmaktir.

2.5. Yaraticih@1 Engelleyen Faktorler

Yaraticiligin ortaya c¢ikmasini saglayan bir takim orgiit ici ve oOrgiit disi
faktorler vardir. Bununla birlikte, her insanin i¢inde dogustan gelen bir gii¢ olsa da,
bu giicii kullanmaktan alikoyan birtakim engeller de mevcuttur (Rawlinson, 1995:

22). Arenofsky (2000)’e gore yaraticilig1 yok eden nedenler su sekilde siralanmistir.
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- Elestiri: hem bireysel bazda hem de grup bazinda iiretilen fikirlerin ya da
driinlerin baskalar1 tarafindan stirekli elestirilmesi yaraticiligi olumsuz
yonde etkilemektedir. Ciinkii tiretilen fikir ya da iirliniin gelisimine siirekli
olarak engel olmaktadir.

- Stres: Bireyler lizerine uygulanan baskilar, bireylerinin stres diizeylerinin
artmasina ve yaratici 0zelliklerinin kaybolmasina neden olmaktadir.

- Kusku: Uretilen fikir ya da iiriinler iizerinde duyulan kuskular o fikrin ya da
iirlinlin orijinalliginin kaybolmasina neden olmaktadir.

- Rutinlik: Uretilen her fikrin ya da iiriiniin ayn1 yollardan yapilmasi, degisik
alternatiflerin ~ sunulmamas1 sonucu yaraticilhik zamanla degerini
kaybetmektedir.

- Zaman Ayarlamasindaki Sikintilar: Yaratici bir diisiinceyi belirli zaman
dilimleri arasinda siirekli tutma istegi yaraticilifi negatif yOnde
etkilemektedir.

- Cevre: Bireyin kendisini bulundugu c¢evre icinde rahatsiz hissetmesi,
bulundugu cevre kosullarin uygun olmamasi yaraticilifi olumsuz yonde

etkilemektedir.

Yukaridaki maddelere ek olarak yaraticiligr engelleyen faktorler genel olarak

su sekilde siralanabilir (Yildirim, 1998: 48):

- Olaylar1 ¢ok dar sinirlara hapsederek farkli bakis acilarini fark etmemek
veya bunun tam tersine konuyu cok genis simirlar icinde degerlendirerek
dikkati toplayamamak,

- Sadece mantiksal bakis acisina dayanan egitim sistemi ve bireysel
gelismeye 6nem vermek,

- Cabuk yargilama veya sonuca gitme egilimi, belirsizlik veya diizensizlige
tahammiil edememek,

- Asir1 baski veya bunun tam tersine disipline olamama, bask1 ve 6z disiplini
birbirine karistirmak,

- Asiri ciddiyet, hayal giicii, mizah, oyun veya hobileri kiigiimsemek,

- Bilimsellik adma sezgi veya 6ngoriiyii kiigiimsemek,
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- Ozgiiven eksikligi, farklilig1 gdze alamama, sosyal uyum kaygilari ve korku,
- Tek yonli uzmanlik, is veya yagama bigimi,

- Olaylar1 veya kavramlar1 zihinde canlandiramamak, dilin yanlis kullanimi1
veya sadece dile dayanarak diger temel duyular1 ihmal etmek,

- Farkliliga tahammiil edemeyen bir aile, is veya sosyal ¢evre,

- Dikkati dagitan veya i¢ karartan fiziksel ortamlar.

Yaraticiligin oniindeki engeller bireysel, orgiitsel ve toplumsal acidan da

smiflandirilabilir;

2.5.1. Bireysel Engeller

Olgun bireylerin daha az yaraticit davraniglar géstermesinin nedeni genellikle
aliskanliklardan kaynaklanmaktadir. Egitim ve tecriibelerin sonucu diisiinceleri
katilastiran ve ket vuran davranislar gelismektedir. Bu durum da sorunlara yaklasim
tarzin1 smirlandirmaktadir. Yaraticiligi engelleyen bireysel engelleri asagidaki gibi

stralamak miimkiindiir (Sungur, 1997: 275):

Kendine giivensizlik,

- Hata yapma ve sonucunda elestirilme korkusu,

-  Miikemmeli isteme ve uyumculuk,

- Engellerden korkma,

- Bir konu iizerine yogunlasma ve sabirla ¢alisma gii¢higii,
- Bilissel celigkilere direng,

- Kimlik duygusunda dogan savunma mekanizmalar1.

Yukarida siralananlarm disinda yaraticiligi engelleyen kisisel faktorlere
topluma uyum saglama da eklenebilir. Farkli olma korkusu, farkli diisiince yiiziinden
toplumdan ayrigsma ihtimali kisileri herkes gibi diislinmeye ve davranmaya itmekte

ve bireyin yaraticilik vasfinin dniine ket vurmaktadir.
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2.5.2. Orgiitsel Engeller

Orgiitte yaraticithgin engeli, degisime direng gdsteren bir ydnetim, eski
modellerin baskis1t ve bunlara eklenen hiyerarsinin iist kademelerinde yer alanlarin
astlara yeterince giiven duymamasi ve kurulu diizene olan bagliligidir. Bunlarin yani

sira yaraticilig1 engelleyen diger orgiitsel faktorler sunlardir (Sungur, 1997: 276):

- Geriye doniik tutumlar,

- Onceden ve siirekli dzelestiri,
- Deneyim ve teknik uzmanlik,
- Bireysel giivensizlik duygusu,
- Otoriter yonetim,

- Kusursuz olma istegi,

- Ciddi igler yapma istegi.

2.5.3. Toplumsal Engeller

Yenilikler genellikle sasirtici, glivensizlik yaratan ve bazi toplumsal dengeleri
sarsan olaylardir (Sungur, 1997: 277). Bir uygarlik, kendi gelisim siirecine uygun
teknikler, ideolojiler, inanglar ve diinya goriisiinden olusan veriler yelpazesine
sahiptir. Biitlin bunlarda gerek yaraticilik gerekse de yenilik silirecinde onemli rol
oynarlar. Degisiklik ve yeniligi hos goren deger sistemini destekleyen toplumlar
ancak yaraticilig1 gelistirebilir. Dogrudan dogruya cezalandirma ya da dolayl olarak
toplumdan geri itme, aywrma, iliskiyli kestirme bigimlerinde topluma uyma
baskilarinin siddet derecesine gore yaraticilik desteklenir veya engellenir. Diger bir
deyisle ¢ok siddetli sosyal baskilar yaraticiligi engeller (Yavuz, 1989: 21). Bu
nedenle toplumun geneline uyum saglama ihtiyaciyla beraber yaraticiligin engelleri

de ortaya ¢ikmis olacaktir. Bu engeller sdyle siralanabilir (Sungur, 1997: 278):

Fantezi ve hayal kurmak zaman kaybidir,

- Oyun sadece ¢ocuklar i¢indir,

- Sorunlar matematiksel diisiince ya da fazla para ile ¢6ziiliir,
- Sorunlarin dogru ve tek bir ¢oziimii vardir,

- Sezgi, heyecanlar, sagma diisiincelerdir.
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2.6. Yaraticilik ve Yeni Fikirler Uretme

Orgiitlerde yeni fikirler 6nemli 6lgiide orgiitle gevresi arasinda karsihkli insan
kaynag1 ve bilgi alisverisine bagli bulunmaktadir (Simsek, 2002: 308). Insanlar
genellikle, yaraticiligin kendiliginden yenilik¢iligi getirecegini diisiiniirler. Oysa
yaratict bireyler, uygulamay:1 genelde baskalarmma birakmayi yeglerler. Yaraticilar,
diisiincelerinin yaygilasmasi ve denenmesi konusunda ¢aba harcamazlar. Yeni bir
diisiince, yeni bir teori ya da hipotez, bir bulus, ya da yeni bir yonetim sekli olabilir.
Yeni diisiince, miisterilerin isteyemeyecekleri, hatta olabilecegini  bile
diistinmeyecekleri iirlin ve hizmetleri saglamaya yoneliktir. Yeni fikir iretimi,
miisteri siireclerinin nasil ¢alistigini, miisterinin sosyal, teknolojik, ekonomik ve idari
ortamlardaki faktorlerin bu siirecleri nasil etkiledigini bilmeyi ve bu bilgiyi
kullanmay1 gerektirir (Kovanci, 2001: 240, 241). Bu sebeple, dis ¢evre ile siirekli
iliski halinde bulunma ve burada meydana gelen gelismeleri yakindan izleyip
geregini yerine getirme orgiit ydneticileri agisindan yasamsal dnemdedir. Orgiitler
yaratict diisiinceyi ¢alisanlarini risk almada cesaretlendirerek ve farkli isler yapma
Ozgiirligli vererek arttirabilirler. Yaraticiliktan 6diin verilerek elde edilen veriler,
sagliksiz sonuclar dogurabilir. Glinlimiizde modern yonetim sistemlerine sahip
orgiitler, stratejik bir yontem ve yiiksek bir teknoloji saglayan alanlarda 6n planda

olmalidirlar (Marsap, 1999: 23).

Simgek (2002: 308)’e gore, orgiitiin disindaki ¢esitli danigsmanlar ve eksperler,
yeni lrlinler, siirecler veya kendi alanlarma giren ve Orgiitii ilgilendiren diger
gelismelerden zamaninda haberdar olmalar1 nedeniyle, yaraticilik ve yenilik
arayislar1 icindeki yoneticiler i¢in ¢cok onemli yenilik kaynaklarini olusturabilirler.
Isletmenin mevcut arastirma ve gelistirme departmanindaki personel ile yine drgiite
yeni alinan dinamik lyeler de yaratici fikirlerin onemli birer kaynagini meydana

getirirler.
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2.7. Yaraticilik ve Sorun Co6zme

Yeni fikirler liretmenin aksine, sorun ¢6zmeye yardimci olan fikirler genellikle
orgiit icerisinde gelistirilirler. Orgiitte yer alan bireyler, etkili bir giidiileme stratejisi
ile sorun ¢6zmeye yonelik onemli fikirler tiretebilir ve sorun ¢6zme uygulamalarinda
kullanima sunabilir. Orgiit, sorun ¢dzmede ihtiyac duyacag: yenilik¢i ve yaratici
fikirleri gerektiginde orgiit disindan da edinme yoluna basvurabilir (Simsek, 2002:
308). Ancak boyle durumlarda tercih Orgiitiin kendi bireylerinden yararlanma
olabilir. Ciinkii orgiitte yer alan bireyler ortam sartlar1 ve genel uygulamalar
konusunda sahip olduklar1 deneyim ve uzmanliklar1 ¢6zliim liretmede etkin olarak
kullanabilirler. Bunun yaninda dis kaynaklarin kullanilmasi da isletme korliigliniin

yaratabilecegi sikintilar1 gidermek acisindan 6nemli bir sonug getirebilir.

Bagarili yaratict sorun ¢0Oziicii yoneticiler, yaratict teknikleri bilimsel ve
sistematik olarak uygulayabilme ve kullanabilmeleriyle gergek ve istenen oOrgiitsel
basariy1 elde edebilirler. Yoneticinin temel gorevi, sorunlari; pratik, akilci, bilimsel
ve sistematik ilkeler dnciiliiglinde hizli, seri, esnek, etkili, kaliteli ve verimli bi¢imde

cozmektir (Marsap, 1999: 64).

Sorun ¢6zme 6nemli bir beceridir ve sorun ¢ozme siireci tepkiseldir. Sorunlarin
etkili bicimde ¢6ziilmesi gelisme i¢in yeterli degildir. Ciinkii sorun istenmeyen bir
durumu ifade eder, ¢coziimii ise temelde normal duruma doniilmesi c¢abasidir.
(Yildirim, 1998: 150). Orgiitlerde sorun ¢dziimii i¢in, oncelikle yaraticilik, orgiit
icinde sistemli bir sekilde gelistirilmeli ve bir slire¢ olarak planlanmalidir. Yaratici
girisimlerin basarili olabilmesi, bir yandan 6rgiitte yaratic1 giice sahip olan bireylerin
yeteneklerinin gelistirilmesini, diger yandan da orgiit i¢indeki ¢alisma ortaminin
yaraticilig1 tesvik edici bigimde diizenlenmesini gerektirmektedir (Kovanci, 2001:
244). Daha sonra ise; orgiit yapisinda esnekligi saglayici bir yetki devrine gitmek,
yonetim destegi saglamak, oOrgiitlin kademeler arasi iletisimini Onleyecek kati
hiyerarsisini kirmak, orgiitsel iletisimi yogunlastirmak, 15 goOrenlerin Orgiitii
tanimasini saglamak ve basarisizliginda hos goriilmesini saglayacak bir sistem kurup

calismasi saglanmalidir (Kovanci, 2001: 246-248).
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2.8. Yaraticilik ve Yeniliklerin Uygulanmasi

Cevresel kosullarin siirekli degistigi, is yasaminda doniisiimlerin yasandigi
gliniimiizde, isletmelerin basarili olmalar1 yaraticilik ve yenilik faaliyetlerini
uygulayabilmelerine baghdir. Yaraticilik ve yenilik, isletmelerin siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaj1 elde etmelerini ve pazarda varliklarini stirdiirebilmelerini saglar. Bu
faaliyetler isletmelerin yasam kaynaklaridir. Yaraticilik sonucunda yenilikler,
yenilikler sonucunda ise degisimler ve donilisimler meydana gelmektedir.
Dolayisiyla bu faaliyetler isletmenin gelecegini etkileyen stratejik dneme sahiptirler.
Biiylimenin, gelismenin ve isletmenin faaliyetlerini yarmlara tasimasinin
unsurlaridir. Isletme liderleri, farkli ve faydali olabilecek fikirleri yeni iiriinlere,
hizmetlere, siireclere, yonetim tekniklerine doniistiirerek siirdiirtilebilir degerler

yaratirlar (Karcioglu ve Kaygim, 2013:108).

Yaraticilik kullanildigr 6lclide anlam ifade eden bir kavramdir. Bu nedenle
yaraticiligin nerede ve ne zaman kullanilacag: bilinmelidir. Orgiitler yaraticiligi, yeni
kavramlar veya iliskiler tiretebilmek i¢in kullanir. Bu bir soruna yeni bir ¢6ziim, yeni
bir {iriin veya yeni bir davranig olarak ortaya cikabilir. Kisaca yaraticilik ve yeni
diistinler herhangi bir konuda mevcut durumu gelistirmek ve herhangi bir diizeyde

yenilik getirmek amaciyla kullanilir (Yildirim, 1998: 120,121).

Orgiitlerdeki yaratici ve yenilik¢i siire¢lerin uygulanmasi, bir ¢dziim veya
bulusla sonug¢lanan asamalarin Orgiitiin iiretim veya hizmet alanina aktarilmasini
kapsar. Yeniligin ve yaraticiligin basarili olabilmesi i¢in, Orgiitii olusturan biitiin
bolimler arasinda yiiksek diizeyde bir igbirliginin ve biitiinlesmenin saglanmasina

ithtiya¢ vardir (Simsek, 2002: 309).

2.9. Yaraticih@in Sonuglan

Isletmeler uzun donemde yasamini siirdiirebilmek, kar elde edebilmek ve
topluma fayda saglayabilmek amaclar1 dogrultusunda faaliyet gdsteren orgiitlerdir.
Bu hedefler dogrultusunda isletmede yer alan bireylerin yaraticilik yetenegini

orgiitsel yaraticiliga doniistiirerek fayda yaratmak isletmenin amaglarindandir. Bu
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baglamda yaraticilik isletme bazinda diisiiniildiigiinde beklenen bazi sonuglar1 su

sekilde siralanmaktadir (Sefertzi, 2000: 5):

Yeni iiriin ve siire¢ fikirlerine yonelik yenilik,
- Uriin ve hizmetlerde siirekli iyilesme

- Uretkenlikte arts,

- Verimlilik artisi,

- Hiz,

- Esneklik

- Uriin ve hizmet kalitesinde artis

- Yiksek performans

Yaraticilik, hem birey hem de grup bazinda c¢ift yonlidiir. Yani yaraticilik
birey ve gruplar1 etkileyebildigi gibi, birey ve gruplarda yaraticilig1 etkileyebilirler.
Ancak yaratic1 diisiince kotii amaclar icin kullanildiginda bu oldukg¢a zarar verici
olabilir. Ornek olarak bireylerin veya gruplarm birbirlerinden iirettikleri yeni fikirleri
calmas1 da yaratic1 bir diisiince sonucu ortaya ¢ikmis olabilir. Bu nedenden dolayn,
durum biraz daha makro boyutta incelendiginde, 6rgiitsel bazda ele alindiginda kendi
orglitlerine ait sirlarm, teknolojilerin vb. diger 6zelliklerin yasal olmayan yontemlerle

3

baska Orgiitlere tasinmasi oldukc¢a vahim bir durumdur. Bu nedenden dolay1 “yeni
fikirlerin tiretilmesi ve uygulamaya konmas1” konusu biraz daha irdelenmesi gereken
bir konudur. Bireysel ya da grup olarak, hedef ve amaclara yaratici yaklagimlarla
ulagsmak negatif sonuglar dogurabilir. Birey ve gruplarin istedikleri hedeflere yikici,
zarar verici, adil olmayan yoOntemlerle ‘yaraticilik” olgusu altinda ulagmalar1
miimkiin olabilir. Birey ya da gruplar bu yontemlerin kendilerine zarar vermedigini
belirtse de, bu yontemler diger birey ve gruplar tarafindan negatif bir sekilde

algilanabilecektir (Clark and James, 1999).

Yaraticiligin yenilikgiligi tetiklemesi basta olmak tizere bircok pozitif etkisinin
olmasinin yanmnda negatif etkileri de mevcuttur. Literatiirde genellikle sadece
yaraticiligin pozitif etkileri ele alinarak negatif etkiler gz ardi edilmistir. Ancak
negatif sonu¢ ve etkileri de degerlendirmek bireysel ve Orgiitsel yaraticiligin

etkinliginin arttirilmasi agisindan daha onemli sonucglara ulasilmasmi saglayacaktir.
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Yaraticiligin pozitif ve negatif sonuglar1 asagidaki sekilde gosterilebilir (Yeloglu,

2007:

141):

Sekil 14. Yaraticihgin Pozitif ve Negatif Sonuclari

Pozitif Sonuglar

Sekilde de goriildigi gibi yaraticiligi etkileyen bireysel ve g¢evresel birgok

Cevresel Faktorler Calisan Is gelistirme
e Modelleme bireyin morali
o Gorevler \

Modell N R
: S odel ?lilim Uriin yaratmm Fikirlerin
: K(')'Sly? Pozitif pazarlanmast

ultur Yaraticihk
e Yapi -
e Karar Verme Degisen cevreye
o Odillendirme Sistemi ayak uydurabilme
e Grup Siiregleri
Negatif Sonuglar
Bireysel Faktorler Fikir hirsizhig Sabotaj
e Stratejiler
e Motivasyon .
« Duyau Negatif
. Kiceellik Yaraticihk Sosyal ataklar Amag ve
191584 . ve somiiri politikalar1

e Teknik Beceriler / gizleme
e Sosyal Beceriler

Kaynak: Yeloglu, 2007: 141

faktor mevcuttur. Yaratici birey ya da orgiitiin icinde yer aldigi ¢evrenin yapisi,

sosyal iklim, gorev ve modeller, karar verme siireci ve gruba ait diger siirecler
yaraticilik performansi lizerinde 6nemli etkiye sahiptir. Bunun yaninda bireye ait
kisisel 6zellikler ve duygusal yapi, teknik ve sosyal beceriler ve motivasyon durumu
da yaraticiligi 6nemli Olgiide etkileyecektir. Cevresel ve bireysel faktorlerin etkisi
altinda ortaya ¢ikan yaratici fikirler yeni iirlin ve hizmetler iiretilmesi ve bunlar1
ticarilestirilmesi, yeni is gelistirme firsatlarinin ortaya ¢ikarilmasi ve degisen cevreye
ayak uydurabilme gibi pozitif sonuclar dogurabilir. Bunun yaninda ortaya ¢ikan

fikirlerin ¢alinmasi veya sabote edilerek basarisizlik ile sonuglanmasi ve somiirii

yaratabilmesi gibi negatif sonuglar da mevcut olabilmektedir.
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Yenilik ve yaraticilik literatiirde farkli olarak ele alinsa da, kavramlarin
birbirlerini tamamlayici 6zelliginin bulundugu vurgulanmas: gereken bir noktadir.
Cevresel baskilar ve kisitlar, grup ve orgiit i¢i ve Orgiitler arasi catigmalar yaraticilik
ve yenilik olgusunu olumsuz yonde etkilerken bu etki dolayli olarak birey ve

gruplara da yansimaktadir (Yeloglu, 2007: 149).

2.10. Yaraticih@in Yenilikcilige Etkisi

Calismanin birinci ve ikinci bolimlerinde bahsedildigi gibi yaraticilik ve
yenilik¢ilik cogu zaman birbirine karistirilan kavramlardir. Ancak literatiirde de
siklikla ele alindig1 gibi yaraticilik yenilik¢iligin en 6nemli itici gili¢lerinden biri
olmakla beraber yenilik¢ilik i¢cin tek yeter sart degildir. Yenilik¢iligin tam olarak
basarilabilmesi i¢in farkli tamamlayici kosullarin olmasi gerekli iken yaraticigin var

olmasi bir zorunluluktur.

Karcioglu ve Kaygin (2013) ¢evre kosullarinin rutin faaliyetleri zorlagtirmasi,
belirsizlik ve risk durumunun daha da belirgin hale gelmesinin isletmeleri
yaraticiliga ve yenilige daha cok Onem vermeye zorladigini belirtmektedirler.
Isletmelerin, rakiplerini takip etmesi veya onlarin yonetim tekniklerine ve sahip
olduklar1 siire¢lere benzer uygulamalarda bulunmasi, stirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji elde etmelerini ve basarili olmalarini zorlastirmaktadir. Siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglamak ve basarili olmak fark yaratarak saglanabilir. Bu nedenle
farkl fikirler gelistirmek ve bunlari uygulamak gerekmektedir. Doniisiime, degisime
ve basartya neden olan yaraticilik ve yenilik faaliyetleri dogru bir liderlik anlayisiyla

desteklenmeli ve gelistirilmelidir (Karcioglu ve Kaygin, 2013:108).

Isletmelerde yaraticihifin desteklenmesi ve yaygimlastirilmasi igin drgiit iklimi,
liderlik stili, orgilit kiiltiiri, kaynaklar, yetenekler ve organizasyonun yapist goz
oniinde bulundurulmasi gereken etkenlerdir. Arastirmacilara gore bu faktorler
bireysel ve orgiitsel yaraticiligin arttirilmasinda 6nemli sartlar1 olusturmaktadir.
Yenilik ve yaraticilik i¢in uygun bir ¢alisma ortami, fikir beyan etme ozgiirligii ve
katilim1 gerektirmekte ve ayn1 zamanda performans standartlarinin belirlenmesini ve

tarafs1iz olarak uygulanmasini gerekli kilmaktadir. Orgiitsel yaraticihifi besleyip
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gelistirmek isteyen liderler etkin ¢alisma gruplar1 olusturup gruplar i¢indeki bireylere
acik ve gliven temelli bir iletisim ortaminda birbirlerini yapici ve destekleyici yonde
fikir tiretmeye tesvik etmelidir. Bunun yaninda isletmelerde calisanlari tutum ve
davranislarini etkileyen orgiit kiiltliriiniin yaraticilig1 ve yeniligi destekleyen sekilde

olusturulmasi ¢ok 6nemlidir (Keskin, 2005: 2).

Bu baglamda degisen pazar ve rekabet sartlarinda ayakta kalmak isteyen
isletmeler yenilik¢iligin 6nemini anlamali ve yenilik tiretmenin de yaraticilik faktorii
olmaksizin ger¢eklesemeyecegini bilmelidirler. Yani uzun dénemli isletme hedefleri
icin orgiitsel yaraticihgin tesvik edilmesi kaginilmazdir. Orgiitsel yaraticihigin tesvik
edilerek isletmede yenilik¢iligin  saglanabilecegi, bdylelikle de isletme

performansinin iyilestirilebilecegi ti¢iincli boliimde detayli olarak irdelenmistir.
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERDE URUN VE SUREC YENILIGININ ORGUTSEL
YARATICILIK BAGLAMINDA PERFORMANSA ETKIiLERI

Bu boliimde {iriin ve siire¢ yeniliginin Orgiitsel yaraticilik baglaminda isletme
performansma etkisi ele alinmistir. Bu baglamda performans degerlendirmenin
onemi ve performans Olciim siireci incelenmistir. Konu ile ilgili literatiirde yer alan
akademik caligmalar ve makaleler incelenerek orgiitsel performans kriterlerindeki
degisim ortaya konulmustur. Gergeklestirilen uygulamalar ve elde edilen sonuglar

dogrultusunda isletmelerde performans gostergeleri belirlenmistir.

Birinci ve ikinci boliimde yenilik ve yaraticilik kavramlari detayli olarak
incelenmis olup bu bilesenlerin isletme performansmna etkilerine de gerekli
bolimlerde deginilmistir. Kiiresellesen rekabet ortaminda hayatta kalabilmek,
rekabet edebilmek ve karligini arttirmak isteyen isletmeler degisen miisteri ihtiyaglari
ve isletme faaliyetleri kapsaminda yenilik yapmay1 artik bir gereklilik olarak hayata
gecirmektedirler. Bu faaliyetleri isletmenin iiretim, muhasebe veya satin alma gibi
zorunlu bir fonksiyonu olarak goérmek isletmeler acisindan bir yasam bicimine
donlismiis durumdadir. Bu kapsamda uygulama bdliimiine gegcmeden Once isletme
performansimin hangi bilesenlerden olustugunun ve yenilik¢iligin performansa

etkilerinin teorik olarak incelenmesi 6nemlidir.

3.1. Isletme Performansinin Tanim ve Kapsami

Gilintimiizde yasanan kiiresellesme siirecinde isletmelerin rekabet edebilmeleri
performanslarmi arttirabilmelerine baghdir (Erdem vd. 2011: 77). Isletmelerin
stratejik planlar gelistirebilmelerinde, uygulayabilmelerinde ve izleyebilmelerinde
performans Ol¢iimii kilit rol oynamaktadir (Teerantansirikool vd., 2013: 169). Ancak
burada onemli olan isletmelerin performanslarini nasil arttiracaklarmni tespit etmenin
yaninda performanslarindaki degisimi nasil saglikli olarak Olgebileceklerinin

belirlenmesi konusudur.
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Bu dogrultuda ¢esitli arastirmacilar farkli degerlendirmeler yaparak isletme
performansimin Ol¢iilmesine iligkin tespitler yapmislardir. Apaydin (2008: 126-128)
isletme performansimi olusturan boyutlari; ‘islevsel performans’, ‘¢ikt1 performanst’
ve ‘yenilik ve uyum saglama basarisi’, olmak iizere ili¢ grupta toplamaktadir. Bu
ayrimda islevsel performans; karhilik ve yatirirmin geri donlis orani, ¢kt
performanst; satislardaki artig, pazar payi ve rakiplere gore iirlin kalitesinde artis vb.
olarak nitelendirmektedir. Yenilik ve uyum saglama bagsarist ise, isletmenin
cevresine uyum saglayabilmek i¢cin degisme yetenegi olarak ifade edilmekte ve
genellikle rakiplere kiyasla isletmenin pazara yeni sundugu iirlinlerin sayisi ile
Olgiilendirilmektedir. Bu dogrultuda islevsel performans ve c¢ikti performans: kisa
donemli performans gostergeleri olarak degerlendirilirken; yenilik ve uyum saglama

basarisi, uzun donemli performans gostergesi olarak goriilmektedir.

Nteliksel yani finansal olmayan performans 6lgiitlerinin de birtakim zorluklar1
bulunmaktadir. Ozellikle; bilgi, rekabet, ¢alisan tatmini, yenilik¢ilik ve miisteri
baghlig1 gibi bircok gdsterge, gozle gorillemez ve elle tutulamaz bir yapiya sahip
oldugundan, bunlarin 6l¢iilmesi de oldukca zor olmaktadir (Reiner, 2005: 1). Bu
nedenle isletme performansinin 6lgiim siirecinde isletmeye 6zel biitiin faktorler ele
almabilmelidir. Soyut olarak degerlendirilen faktorler Olgiilebilir kriterlere

dontstiiriiliir ise daha saglikli sonuglarin elde edilmesi miimkiin hale gelir.

Drongelen ve Bilderbeek (1999)’a gore performans olgme isletme hedef ve
planlarinin  gergeklestirilmesi dogrultusunda bilgilerin toplanmast ve analiz
edilmesidir. Performans 6l¢iimii bir isletmenin 6nceden belirlenen amacglara ve
hedeflere gore ortaya ¢ikan iirlinleri, hizmetleri ve sonuclar1 degerlendirmesine
yonelik analitik bir siirectir. Daha teknik bir ifade ile bir isletmenin kullandigi
kaynaklari, tirettigi tiriinleri ve hizmetleri, elde ettigi sonuglar1 takip etmesi i¢in
diizenli ve sistematik sekilde veri toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve raporlama
siireci olarak tanimlanabilir. Uygulayicilar acisindan ise bir igletme tarafindan veya
bir program icinde yiiriitiilen faaliyetlerin rakamsal olarak ifade edilmesi anlamina

gelir (Yoriiker vd., 2003: 17).
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Yaraticilik, yenilik¢ilik, degisim yetenegi, entelektiiel sermaye ve miisteri
odaklilik gibi kavramlar son yillarda isletme performansi kriterleri arasinda onemli
yer bulmaya baslayan kavramlardir. Siiphesiz finansal c¢iktilarin yaninda bu
faktorlerinde degerlendirmeye alinmasi gelecek ile ilgili stratejilerin belirlenmesinde
onemli sonuglar doguracaktir. Ciinkii tiim performans boyutlarinin isletme
performansi iizerinde 6nemli etkileri mevcuttur. Bu c¢alismada Orgiitsel yaraticilik
baglaminda yeniligin isletme performansma etkisi incelenmistir. Mevcut kiiresel
rekabet ortaminda vazgecilmez hale gelen bu kavramlar isletmelerin uzun donemli

performanslarmni ve gili¢lerini olumlu yonde etkilemektedir.

3.2. Performans Ol¢me Sistemlerinin Tarihsel Gelisimi

Performans 6l¢iim sistemlerinin temeline bakildiginda oncelikle bu sistemlerin
maliyet Olgme temelli olarak kabul edildigi ve uygulandigi goriilmektedir.
Gilintimiizde bile bir¢cok isletme miisteri iligkileri ve pazarlama, tiretim yonetimi ve
planlama gibi konularda strateji belirlerken performans 6l¢iim ve degerlendirmelerini
genellikle maliyet faktorii lizerinde yiiriitmektedir. Finansal 6lciitlerle bir igsletmenin
performansimnin belirlenmesi uygulamalar1 Eski Misir’a kadar dayanmaktadir.
Misirhilar, Finikeliler ve Sitimerlerin ticari isleri kolaylastirmak i¢in muhasebe
kayitlar1 tuttugu ve boylelikle maliyetlerini kontrol ettikleri bilinmektedir. 18.
Yiizyilda, kiiresel dlgekte ticaret yapan isletmelerin faaliyetleri ¢ift kayitli defter
tutma yontemi ile Ol¢iilmiis ve takip edilmistir. Bununla birlikte, bazi muhasebe
kavramlarmm M.O. 3600’li yillarda kullamildigi, Eski Yunan ve Roma
medeniyetlerinde muhasebe kayitlarinin yapildigi bilinmektedir (Atabey vd., 2001:

).

19. Yiizyilda Sanayi Cagi olarak adlandirilan donemde, biiyiik 6lcekli ¢elik,
makine, demiryolu, tekstil, vb. alanlarda faaliyet gosteren isletmeler dogmus ve bu
isletmeler ihtiyaglar dogrultusunda biiyiik bir 1vme ile gelismistir. 2. Diinya
Savagindan sonra, farkl ticari faaliyetleri yiiriiten birimleri bir ¢at1 altinda toplayan
isletmeler cogalmistir. Bu durum bu farkli birimlerin faaliyetlerinin 6lgiilmesi

ithtiyacini da beraberinde getirmistir. Boylelikle her bir ticari birimin performansini
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raporlamak ve degerlendirmek amaciyla kullanilabilecek isletme ici yontemler

olusturulmaya baglanmistir (Kaplan ve Norton, 1999: 27).

Isletme performansmni 6lgme calismalar: yillar icinde degisim ve gelisim
gosterse de onemini kaybetmeyen en eski boyutlarimdan birisi finansal performans
anlayisidir. Ciinkii isletmeler ticari yapilardir ve sosyal amagh kuruluslar disinda en
belirgin amaclarindan biri karlarmi artrmak ve yasamlarinin siirekliligini
saglamaktir. Ancak kar, isletmelerde bir amac olarak degil, isletmelerin varliklarmin
siirekliligini saglayan bir sonu¢ olarak goriilmelidir. Bununla birlikte performans
anlayismin gelisim siirecinde yer alan bir diger dnemli boyutta verimliliktir. II.
Diinya Savasindan sonra T{riin ve hizmetlere olan biiyiik talep ve iiretim
kaynaklarmin sinirliligmin yarattigi ortam, verimlilik kavraminin 6nemini artirmustir.
IIk donemlerde dzellikle isgiicli ve malzeme gibi iiretim kaynaklarmin kullaniminda
yogunlasan verimlilik artiglar1 giderek sermaye ve enerji kaynaklarma kaymistir. Bu
durum, iscilik ve malzemenin iiretimde giderek sabit bir gider olusturmaya baslamasi
ve teknolojik yatirimlara verilen agirligin sonucunda ortaya ¢ikmistir (Zerenler,
2005: 3). Boylelikle degisen ve gelisen c¢evresel sartlar ile birlikte yeni performans

faktorlerinin belirlenmesi ve 6l¢iilmesi durumu olugsmaya baslamistir.

Isletmelerin performans anlayislar1 giiniimiize gelene dek siirekli gelisen ve
degisen bir siire¢ gdstermistir. Bu gelisim ve degisim, diisiik maliyet ile daha fazla
iretim ve maksimum kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, giiniimiiziin
rekabetci kosullarinin geregi olarak miisteri tatminini, kaliteyi, yeniligi vb. ¢cok farkl
Olgtitlere agirlik vererek, gelecekte de var olmayi1 hedefleyen yonetim anlayigina

gecis olarak aciklanabilir (Akal, 2000: 23).

3.3. Performans Degerlendirmenin Isletmeler Acisindan Onemi

Performansin  Ol¢iilmesi  gergekten zor ve karmasik siireclerin - ve
mekanizmalari basarili bir sekilde tasarlanmasini ve etkili bir sekilde uygulanmasini
gerektirmektedir. G6z Oniinde bulundurulmasi gereken 6nemli bir baska nokta da
performans 6l¢limiiniin kendi bagina bir amag degil, iyilesmenin bir araci oldugudur.

Baska bir ifadeyle, performans 6lciilmesi ile elde edilen bilgilerin analizlerinden
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ileriye doniik mesajlar ¢ikarilmadig: siirece performans 6lgiimiiniin de performans

bilgisinin de anlammin olmayacagidir (Y 6riiker vd., 2003: 1).

Genel olarak performans bilgileri performansi izlenen birey ya da gruplarin
basarilar1 hakkinda bilgi saglanmasi amaciyla uygulanir (Giliner ve Memis, 2007:
307). Performans 6lgme ve degerlendirme siireci, igletme acgisindan énemli finansal
ve finansal olmayan faktorlerin ve gostergelerin belirlenmesi, belirlenen bu
gostergelerin izlenerek Olglilmesi ve Ozellikle stratejik planlarin hazirlanmasi: ve

denetlenmesinde kullanilmasi faaliyetlerini gerektirmektedir (Agca, 2009: 60).

Isletmelerde performans degerlendirmesi, yoneticilerin ve karar alicilarin,
dogru kararlar almalar1 ve sonucunda isletmenin var oldugu pazarda basar1 oraninin
arttirmast ve isletmenin hedef ve planlarin1 gergeklestirebilmesi i¢in dnemlidir.
Isletmenin gegmise yonelik faaliyetlerini degerlendirip eksiklerini gdrmesi ve bunlari
gidermesi, performansi etkileyen faktorleri belirleyip bunlari kontrol etmesi ve
kaynaklar1 bu dogrultuda diizenlemesi, gelecege yonelik hedeflerini daha gercekei
temeller lizerine kurmasi ve hedeflere zamaninda ve daha verimli yollardan ulagmasi
acisindan da &nemlidir. Olgiilemeyen seyin gelistirilmesi de miimkiin degildir,
Oyleyse isletmenin optimum yonetimi ve gelistirilmesi i¢in kritik performans

gostergelerinin saptanip degerlendirilmesi gereklidir (Bayyurt, 2007: 578).

Isletme performansmm &lciilmesi konusunun giderek daha &nemli hale
gelmesinin temelde 7 ana neden vardir. Bu nedenler su sekilde siralanabilir (Neely,

1999: 210):

- Isin yapisinin degismesi: 1950°li 1960°h yillarda isletmelerde iscilik
giderleri en Onemli gider kalemi olarak goriilmekte idi. Cilinkii cironun
neredeyse %50’lik kismina denk gelmekteydi. 1980°1i yillarda teknolojiye ve
otomasyona yapilan yatmrimlarin artmasiyla is¢ilik giderleri toplam maliyetin
%35-10 oranina gerilemistir. Bu durum isletmelerde performans gdstergelerini
yeniden diizenleme ihtiyac1 dogurmustur.

- Rekabetin artmasi: Isletmeler artik kiiresel Olcekte rekabet etmek

durumundadirlar. Uluslararasi isletmeler maliyetlerini azaltarak {iriin ve hizmet
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kalitelerini arttirmak zorunda kalmaktadirlar. Bu sartlar altinda ayakta kalmak
isteyen igletmeler {irtin/hizmet kalitesini arttirmak, esneklik, yenilik ve talepleri
daha hizli karsilamak konusunda rekabet avantaji kazanmak zorundadirlar. Bu
durum isletmeleri performans 6l¢iim sistemlerini yeniden diizenleme ihtiyaci
dogurmustur.

- Ozel iyilestirme sistemlerinin uygulanmasi: Isletmelerde performans
gelistirme amagl bircok yeni sistem uygulanmaya baslanmistir. Ornegin;
Toplam Kalite Y&netimi, Taguchi Yontemleri, Istatistiksel Proses Kontrol,
Balance Scorecard bunlardan bazilaridir. Isletmeler degisen rekabet sartlarma
ayak uydurabilmek icin bu gibi sistemleri tek veya bir kagini bir arada
uygulamig bu durum da performans gostergelerinde degisiklik ihtiyact
dogurmustur.

- Ulusal ve Uluslararas:1 belgeler/odiiller: Ulusal ve uluslararasi sistem
belgelerine sahip olmak veya Odiillere basvurmak isteyen isletmeler
performans degerlendirme sistemlerini degistirme ihtiyact duymuslardir.
Uluslararast sistem belgelerinde artik isletmelerin politikasi, organizasyon
yapisi, bilgi ve iletisim yayma kanallari, standardizasyonu, insan kaynaklari,
kalite giivencesi, bakim sistemi, siirekli gelisim ve iyilestirmeler detayli olarak
incelenmekte ve kayit tutulmasi beklenmektedir.

- Organizasyonel rollerin degismesi: Isletmelerde insan kaynaklar
yoneticilerinin performans Ol¢clim sistemleri icerisinde daha O6nemli roller
almalariyla birlikte finansal olmayan performans kriterleri agirlik kazanmistur.

- Dis taleplerin degismesi: Isletmeler giiniimiizde her biri isletme
performans Olgeklerini iceren ve cesitliligi cok artmig taleplerin hedefinde yer
almaktadirlar. Sosyal sorumluluk projelerine katiim bile isletmenin
performans gostergeleri arasinda yer almaktadir. Bu durum isletmelerin
performans degerlendirme sistemlerini tekrar gézden gecirmesi ihtiyacini
dogurmustur.

- Bilgi teknolojilerinin giicii: Bilgi teknolojilerindeki hizli degisim
isletmelere verilere daha kolay ulagsma ve daha saglikli analiz etme imkani
sunmustur. Bu durum daha kapsamli performans degerlendirme modellerinin

gelismesine imkan saglamistir.
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3.4. Performans Olciimiiniin Isletmeye Sagladig1 Faydalar

Yukaridaki boliimlerde degisen kiiresel rekabet sartlari, isin yapisinin
degismesi, rekabetin artmasi, sistem iyilestirme c¢aligmalarinin uygulanmasi,
uluslararas1 belgeler, organizasyonel rollerin degismesi, dis taleplerin degismesi ve
bilgi teknolojilerinin giicii gibi nedenler ile performans Olgiimiiniin zorunlu hale
geldigi incelenmistir. Performans 6l¢iimii hem bir yonetim araci hem de bir hesap
verme mekanizmasi olarak isletmeye cesitli faydalar saglamaktadir. Bu faydalar

asagidaki sekilde siralanabilir (Yoriiker vd., 2003: 11):

- Yoneticilere isletmeyi daha 1yi yonetebilmeleri i¢in saglikli veri saglar

- Yonetim uygulamalarmin gelismesini, baska bir deyisle yoneticilerin
belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in programlarim1 daha etkili bi¢imde
yiiriitmelerini saglar.

- Planlar, programlar ve siireclerde ortaya ¢ikan problemleri ortaya ¢ikararak
cozlimler gelistirilmesine yani siireklilik temelinde bir gelisme saglanmasina
yardimci olur.

- Calisanlar ile isletme performansi arasinda baglanti kurar ve onlarm hesap
verme yiikiimliliklerini yerine getirmede giliven duymalarint saglayarak
calisanlar1 motive eder.

- Finansal planlama siirecinde, desteklenecek faaliyetlerin saglikli olarak
belirlenmesini saglar, bu faaliyetler i¢in ihtiyag duyulan kaynaklarin
aktarilmasma ve ayrilacak fonlarm belirlenmesine yardim eder.

- Programlarin daha anlasilir olmasina ve boylece isletme ortaklarma karsi
hesap verme sorumlulugunun yerine getirilmesine zemin hazirlar.

- Isletmeye ait politikalarm, planlarin ve programlarmn belirlenmesi ve

degerlendirilmesi agamalarinda karar vericilere yardimcei olur.



94

3.5. Literatiirde isletme Performansinin Olciimii

Performans oOlgiimii 1970-1980°11 yillarda performansin birim seviyesinde
olciilmesiyle baslamistir. 1980’lerin ortalarmda, tam zamanmda iiretim (TZU)
felsefesinin ortaya cikmasiyla birlikte, performans Olglim arastirmalari {iretimin
planlanmas1 ve kontrolii sistemleri lizerine yogunlasmistir. Daha sonra bu gelismeleri
bilgisayar destekli imalat (BDI) ve esnek iiretim sistemlerindeki (EUS) konularin
performans Olglimlerini de igerecek bicimde gelismesi izlemistir. Baz1 arastirmacilar
stratejik agidan kalite, maliyet, zaman ve esnekligin ¢esitli boyutlarini incelerken
(Tunalu, 1992), baz1 arastirmacilar da (Globerson, 1985; Kaplan ve Norton 1992);
genel isletme performansi ile iligkili fonksiyonel veya birimsel performans igin

yapilar gelistirmislerdir.

Bir bagka yaklasimda ise, performans 6l¢iimleme 1980 6ncesi ve 1980 sonrasi
olarak 2 evrede incelenmistir. 1980 Oncesi olarak ayrilan ilk evrede, kar, yatirimin
geri doniisii ve verimlilik gibi finansal Olciitler agir basarken, 1980 sonrasi olarak
ayrilan ikinci evrede ise, yeni Uretim teknolojileri ve felsefelerini uygulama ile
degisen miisteri ihtiyaglarini karsilama on plana ¢ikmistir. Bu ikinci evrede meydana
gelen yenilik ve degisimler geleneksel performans olgiitlerinin sinirlarint asmistir. Bu
ylizden igletmeler basarilarin1 devam ettirmek ve artirmak i¢in yeni Olglitler ortaya
koyma zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmiglardir (Ghalayini vd., 1997: 208).
Asagidaki tabloda isletmelerde performans 6l¢iimii konusunda yapilan ¢alismalar ve
incelenen performans gostergeleri yillar bazinda ortaya konulmaktadir (Filippini vd.,

1998: 3383).
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Tablo 6. Yillar Bazinda incelenen Performans Gostergeleri

Arastirmaci(lar) Yil Performans Gostergeleri

Skinner 1969 | Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri doniisii.

Campanella and Corcoran | 1983 | Kalite seviyesi (hata yiizdesi), kalite maliyetleri (=koruma mal. +
degerleme mal. + hata mal.)

Richardson, Taylor and 1985 | Cikt1 hacmi, birim basma maliyet, kalite, zamaninda teslimat, is

Gordon giicii verimliligi, yeni iirlin gelistirme yetenegi, Uirlin esnekligi,
iiretim hacmi esnekligi.

Rosenfield, Shapiro and 1985 | Maliyet - teslimat siiresi.

Bohn

Skinner 1985 | Maliyet ve etkinlik, triin kalitesi/giivenilirligi, teslimat siiresi ve
giivenilirligi, yatirim, iiriin esnekligi, hacim esnekligi.

Fine 1986 | Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani), maliyet
(= degerleme mal. + koruma mal. + hata mal.)

Miller and Roth 1988 | Fiyat, kalite tutarlilig1 (uygunluk), yiiksek iiretkenlik, esneklik,
hizli hacim degisimi, hizli teslimat, giivenilir teslimat, satis
sonrasi hizmet, promosyon.

Ferfows and De Meyer 1990 | Kalite, birim {iretim maliyeti, envanter degisimi, gelisme hizi,
zamaninda teslimat, parti bliyiikliigii, genel maliyetler.

Miller and Kim 1990 | Genel maliyetler, liretim maliyeti, teslimat hizi, {iriin gelistirme
hiz1, stok devir hizi, kalite.

Schonberger 1990 | Isleme siiresini azaltma, is giicii iiretkenligi, girdi ve ¢ikt1 kalitesi,
birim iiretim maliyeti, tahminlerin tutarlilig1.

New 1992 | Isleme siiresi, teslimat giivenirligi, kalite, fiyat, tasarim esnekligi,
hacim esnekligi.

Carbett and Van 1993 | Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslimat, yenilik¢ilik) kalite

Wassenhove (glivenirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik).

Flynn, Filippini, Forza vd. | 1996 | Teslimat siiresi, kalite tutarliligi/yetenegi, iiretkenlik, satis
maliyeti

Mapes 1996 | Uretim maliyetleri, kalite tutarlilig1, isleme siiresi, teslimat
giivenirligi, yeni iirlin sunum hiz1 ve orani, {irlin ¢esitliligi

New and Szwejczewski 1996 | Uretkenlik, miisteri hizmetleri.

Kaynak: Filippini, R. C. Forza and Vinelli (1998: 3386)

Tabloda da goriildiigii gibi birgok arastirmaci farkli yillarda isletmelerde

performans gostergeleri ile ilgili bir¢ok arastrma gerceklestirmistir. Yillar bazinda

bakildiginda performans gostergeleri degiskenlik gostermekle beraber genel olarak

toparlandiginda is giicii verimliligi, yatirimin geri doniis hizi, kalite seviyesi (hata

ylizdesi) ve gilivenilirligi, kalite maliyetleri, iretim hacmi, iiretim maliyeti, birim

basma maliyet, teslimat hiz1 ve giivenilirligi, yeni iirlin gelistirme yetenegi, iriin

esnekligi, iiretim hacmi esnekligi, stok devir hizi, islem siirelerinde azalma,

tahminlerin tutarlilig1 ve satis sonras1 hizmet / promosyon genel olarak gilinlimiizde

de gecerliligini koruyan kriterlerdir. Bu kriterlerin isletme bazinda dogru tespit

edilmesi ve dogru Olciilmesi isletmenin basaris1 ve gelecek planlar1 agisindan kritik

Onemdedir.
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3.6. Performans Ol¢iim Siireci

Isletmelerin performanslarmi dlgebilmek igin icsel ve disa bagimli hedeflerini
karsilastirabilecek rakamsal gostergelere ihtiyaglar: vardir. Bu degerler herhangi bir
siirec ya da faaliyetten elde edilen verilerin hesaplanmasi ile elde edilebilir. Sektoriin
dogasi geregi ve rekabetci ¢evresel sartlar dogrultusunda isletmenin gelecege doniik
stratejik hedefleri isletme performansi gostergelerinin belirlenmesinde onemli bir
kaynaktir. Ornegin bir iiretim isletmesi i¢in rekabet avantajmin en énemli kaynaklar1
teknik liderlik ve {irtin yeniligi ise 6zellikle bu iki konu ile ilgili degerler rekabet
performansimin Ol¢iilmesi agisinda 6nemli olacaktir. Fakat eger bir hizmet isletmesi
pazarda hizmet kalitesi temelli bir farklilastirma stratejisine karar verdiyse diger
faktorlere kiyasla arzu edilen kalite seviyesini izlemesi ve kontrol ederek 6lgmesi
onemlidir. Uretim ya da hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren herhangi bir isletme i¢in
onemli olan uygun performans gostergelerini segcmesi ve bunlar1 nasil dengelemesi
gerektigini bilmesidir. Bir performans 6lgeginin digerlerine zarar vermeyeceginden
emin olunmalidir. Gostergelerin belirlenmesi asamasinda her bir 6rnegin bir birinden
farkli olmasina o6zen gosterilmelidir. Isletmelerin bircogu genel performans
gostergesi olarak muhasebe sistemlerinin takip edilmesi egilimindedirler. Ancak
sadece muhasebe yapismnin  Olglilmesi genel performans  degerlerinin

belirlenmesinden ¢ok uzaktir (Ahmad and Dhaft, 2002: 171).

Isletmeler iktisadi varliklardir ve ana amaclar1 kar elde ederek varliklarini
sirdiirmektir. Ancak sadece karlilik isletmenin hedefi degildir. Bu hedef
dogrultusunda biiyiimek, verimlilik artisi, kalite artigi, miisteri sayisinda artis gibi
birbirini destekleyen hedeflerin bir¢ogunun bir arada ele alinmasi isletmenin

stirekliligi acisindan ¢ok dnemlidir.

Tekrarlanan ve dongiisel bir siire¢ olarak performans yonetimi ve unsurlari

asagidaki gibi sematize edilebilir (Yoriiker vd., 2003: 12);
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Sekil 15. Performans Ol¢iimii Siireci

/'

[ Iyilestirmeye Yonelik } [ Performans Olgiilerinin }

Stratejik Amagclarin ve
Hedeflerin Saptanmasi

Onlemler Alinmasi Belirlenmesi

T l

Bilginin Raporlanmasi Somut Hedeflerin Tespit
Edilmesi

\[ Bilginin Elde Edilmesi } /

Kaynak: Yoriiker vd., 2003: 12

Sekil 15°de goriildiigii gibi isletme performansinin Sl¢iimii dongiisel bir
siirectir. Oncelikle her siiregte olmasi gerektigi gibi ilk olarak stratejik amag ve
hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Daha sonra performans Olciitlerinin ve bu
Olgtitlere iligkin somut hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Arkasindan gerekli
Olgtimlerin gerceklestirilmesi ve elde edilen bilgilerin raporlanacaktir. Raporlar
dogrultusunda iyilestirmelere yonelik gerekli dnlemlerin alinmasi ile siirecin basina
dontilerek tekrar strateji ve hedeflerin belirlenmesi ile bu dongiisel siire¢ devamlilik
arz edecek ve siirekli olarak iyilestirme siireci gerceklesecektir. Basit goriiniiyor
olmasina ragmen isletme performansinin nasil Olciilebilecegi konusu iki faktor

nedeniyle zorlasmaktadir (Neely, 1999: 222):

- Hangi kriterlerin belirlenmesi gerektigi her zaman c¢ok acik degildir
- Degisen zaman ve sartlar dogrultusunda isletme agisindan en uygun

Olgtimlerin yapilmasi zordur.

Bu nedenle isletmelerin performans 6l¢iim ¢alismalarinda dncelikle kendilerine
0zel Ol¢lim kriterlerini net olarak belirlemeleri cok 6nemlidir. Bu faktorler zaman
icerisinde takip edilerek dogru halini ve performansi temsil yetenegi belirlenecektir.

Ikinci énemli faktdrde dogru dlgiimlerin yapilmasidir. Bunun igin isletmeler siirekli
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kayit tutma aligkanligini edinmelidirler. Muhasebe gibi birimler yasal zorunluluklar
nedeni ile eksiksiz kayit tuttuklarindan finansal analizler isletmeler agisindan zor
olmamakla beraber diger birimlerde sikintilar yasanabilmektedir. Bu nedenle
isletmeler oncelikle 6l¢tim kriterlerini belirlemeli arkasindan da dogru analizler elde

edebilmek icin diizenli ve eksiksiz kayit tutma disiplini olusturmalidirlar.

Lima vd. (2013: 526)’da performans Olglim sistemini isletme stratejisi ve
isletme birimleri bazinda gerceklestirilen islemler kapsaminda degerlendirip

asagidaki gibi sematize etmislerdir:

Sekil 16. islemsel Stratejik Performans Sistemi

iSLEM .

ISLETME - iSLEM STRATEJILERININ ISLEMLER SISTEM

STRATEJiISI “#”| STRATEJILERI [&”| GERGCEKLESTIRME [ GisTemi | | PERFORMANSI
: (Projeler ve Prosesler)

ISLEMSEL PERFORMANS
OLCUMU

A

STRATEJIK PERFORMANS
OLCUMU

Kaynak: Lima vd.2013: 526

Sekilde de goriildiigii gibi isletmelerde sistemin performansi her bir islemin
performanst dogrultusunda degerlendirilmelidir. Ayni sekilde islem (proje ve
prosesler) stratejileri belirlenirken isletme stratejileri dogrultusunda hareket edilmeli
ve isletme stratejisi ile islem stratejileri paralellik arz etmelidir. Ciinki isletme

sistemi islem/proje/proseslerden olusan bilesik bir sistemdir.

3.7. Performans Ol¢iimii icin Gereklilikler

Isletme hedeflerine gore performans degerlendirmesi yapabilmek i¢in dncelikle
isletmelerin uzun vadeli stratejilerinin belirlenmesi ve daha sonra stratejileri
dogrultusunda boliim ve birey hedeflerinin ortaya konulmasi gerekmektedir.

Hedeflerin belirlenmesi asamasinda basar1 saglayabilmek i¢in ¢alisanlarin ve
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yoneticilerin igbirligi icinde katiliminin saglanmasi zorunludur. Bireysel hedeflerin;
boliimiin ve isletmelerin hedefleri ile uyum igerisinde olmasi saglanmalidir. Bu
nedenle ilk kademe yoneticiler, bu hedefleri belirlerken is tanimlarimmi 6nemli bir
kaynak olarak degerlendirmelidir. Performans 6l¢iim sisteminin etkin bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in, igletmenin strateji, plan ve hedeflerinin asagidaki 6zelliklere

sahip olmasi1 gerekmektedir (Zerenler, 2005: 8);

- Tutarhhk; Amaglar, isletmenin degerleri/stratejisi ile ve
boliim/organizasyonel hedeflerle tutarli olmalidir.

- Aciklik ve kesinlik; Amaglar, agik ve iyi tanimlanmis olmalidir.

- Meydan okuma; Amaclar, performans standartlarini arttirmay1 ve gelismeyi
tesvik etmelidir.

- Olgiilebilir; Amaglar, sayisal degerler ile ifade edilmeli veya
sayisallastirilarak iliskilendirilmelidir.

- Ulasulabilir; isletme amaglari, calisanlarin yetenekleri ve yeterlilikleri
dahilinde olmalidir. Hedefleri basarmak igin bireylerin kapasitesini etkileyen
sinirlar dikkate alinmahidir. Bu smirlar, kaynak eksikligi (para, zaman, arag,
diger, insanlarin destegi vb.), tecriibe ya da egitim eksikligi ve bireylerin
kontrolii disindaki faktorler olabilir.

- Kabul Edilmeli; ilgili hedef, yoOneticiler ve c¢alisanlar tarafindan
benimsenmelidir.

- Zamanlamast olmali; Hedeflere belirlenen bir zaman smirlamasi iginde
ulasilmalidir.

- Takim Calismasina Odaklanmasi; Hedeflerin belirlenmesinde, bireysel

basarilar kadar takim ¢aligmasina da 6nem vermelidir.

3.8. Isletme Performansinin Degerlendirilmesinde Yeni Egilimler

Zaman igerisinde degiserek simdiki kiiresel ve yogun halini alan rekabet
ortaminda isletme yapismmin da degismesi ile birlikte mevcut performans
degerlendirme sistemlerinin ihtiya¢ ve beklentileri tam olarak karsilayamadigi fark
edilmistir. Gergekten de pek cok kurum ve isletmenin sadece finansal tabanli

performans degerlendirme sistemlerini kullanmasi, kisa donemli performans
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gostergelerine bagl kalmalar1 ve isletme performansini etkileyen faktorler arasindaki
dengeleri kuramamalari mevcut Ol¢iim yOntemlerinin  yetersizligini ortaya
koymustur. Bu yetersizligin ortaya ¢ikmasi ve bu tiir sorunlarin giderilebilmesi
amac1 ile literatiirde ¢ok boyutlu bazi performans degerlendirme modelleri
gelistirilmistir. 1980’11 yillarin ortalarindan beri gelistirilen bu ¢ok boyutlu yeni
modellerden en ¢ok dikkat ¢eken modeller su sekilde siralanmaktadir (Agca, 2009:
4):

- Performans Olgiim Matrisi: 1989 yilinda Keegan vd. tarafindan gelistirilen
ilk ¢cok boyutlu orgiitsel performans 6l¢iim modeli olan bu yap1, hiyerarsik ve
entegre bir yaklasim yardimiyla bir isletmeye stratejik amaglarimi belirlemede
ve bu amagclar1 performans gostergelerine doniistiirmede yardimci olmak
amaciyla tasarlanmistir.

- Performans Piramit Sistemi: 1991 yilinda Lynch ve Cross tarafindan
gelistirilen model, isletme stratejisi, isletmenin stratejik birimleri ve
gergeklestirilen islemler arasindaki baglantilar1 gosteren dort agamali hiyerarsik
yapidan olusan bir piramittir.

- Sonucglar (Gostergeler) ve Belirleyiciler Modeli: 1991 yilinda Fitzgerald
vd. tarafindan  spesifik olarak hizmet sektoriindeki isletmelerin
performanslarmni degerlendirmek amaciyla gelistirilmis bir modeldir.

- Dengeli Performans Gostergesi: Kaplan ve Norton (1992,1996) tarafindan
gelistirilen model literatiirde ve uygulamada en ¢ok bilinen ve kullanilan
modeldir.

- Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Performans Olgiim Modeli: Kisaca EFQM
olarak adlandirilan model, orgiitlerin performanslarmi iyilestirme konusunda
yardime1 olmak tizere 1991 yilinda Avrupa Kalite Yonetim Vakfi tarafindan
gelistirilmistir.

- Entegre Performans Olgiim Modeli: 1997 yilinda Bititci vd. tarafindan
gelistirilen modelde performans degerlendirme sistemi “biitiinlesme” ve
“yayillma” olmak iizere iki Onemli temel boyutta degerlendirilmektedir.
Biitiinliik boyutu, farkl isletme/is alanlarindaki biitlinlesmeyi yayginlastirma

ve artrma yetenegi olarak; yayilma boyutu da isletmenin amag¢ ve
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politikalarmin isletme genelindeki biitliin kademelere yayilmasi olarak
tanimlanmaktadir (Bitit¢i vd.,1997: 533).

- Sorumluluk Temelli Performans Degerlendirme Modeli: 1997 yilinda
gelistirilen modelde orgiitteki bes 6nemli paydas grubu (miisteriler, calisanlar,
tedarikciler, ortaklar ve toplum) dahil edilerek performans degerlendirme
yapilmaktadir (Atkinson vd., 1997: 27).

- Organizasyonel Performans Degerlendirme Modeli: Chennell vd. (2000)
tarafindan 6zellikle KOBI’ler icin gelistirilen bu model “uyumluluk”, “siire¢
odaklilik” ve “kullanighlik™ olmak iizere {i¢ belirgin ilke lizerine kurulmustur
(Garengo vd., 2005: 39).

- Performans Prizmast Modeli: Neely vd. (2002) tarafindan Orgiitiin
tamaminin performansini 6lgmek i¢in gelistirilen ii¢ boyutlu bir modeldir. Bes
ylizeye sahip prizmanin tepesinde paydaslarin memnuniyeti yer alirken
tabaninda da paydaslarin katkilar1 yer alir. Bu iki yiizey arasinda kalan diger ii¢
ylizeyde de sirasiyla stratejiler, siirecler ve temel yetenekler yer almaktadir
(Agca, 2009: 5).

- KOBI’ler icin Entegre Performans Olciim Modeli: Laitinen (2002)
tarafindan gelistirilen model, bir neden sonug iliskisi ¢ergevesinde geleneksel
muhasebe bakis agis1 yaninda faaliyet temelli maliyet bakis agismin karisimi

olan entegre bir yaklagim sunmaktadir (Garengo vd.,2005: 39).

Performans degerlendirme sistemi olarak genellikle finansal temelli
gostergelerden Oteye gecilmesi ile yeni gostergeler yukaridaki modeller ile birlikte
esas almmaya baglanmistir. Giiniimiizde en temel finansal olmayan performans
gostergeleri olarak, isletme pazar paylari, miisteri memnuniyeti, etkinlik/verimlilik,
iriin kalitesi, esneklik, siparis karsilama hizi, sosyal sorumluluk, yenilik giici ve
calisan memnuniyeti gibi gostergeler yer almaktadwr. Uygulamada kullanilan

performans degerlendirme gostergeleri genel olarak Tablo 6’da belirtilmistir.
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Tablo 7. Coklu Performans Degerlendirme Boyutlar1 ve Gostergeler

PERFORMANS PERFORMANS GOSTERGE PERFORMANS | PERFORMANS GOSTERGE
BOYUTLARI ALANLARI BOYUTLARI ALANLARI
Satis gelirlerindeki artis/azalis UBUN ve Uriinlerin kalitesi
SURECLERIN
Satislarin karlilig1 artig/azalis KALIT(‘:ESI Siireglerin kalitesi
. URUN ve Uretim siiresin
FINANSAL Birim maliyetlerdeki artig/azalis SURECLERIN K retllrrl /sures;mP
HI71 1salig1/uzunlugu
Hissedarlarin memnuniyeti ESNEKLIK Uretim Sisteminin esnekligi
Finansal hedeflerin basarilma oran Teknolojik kapasite/yeterlilik
Miisteri Memnuniyeti o Yeni iiriin sayisindaki artig
Uriin ideleri YENILIK Bilangodaki AR-GE
harcamalarinin payi
MUSTERI Miisteri devamlilis . . Kayiplar1 en aza indirmek (hata,
HTZIS\/IETLERI ustert deva &l ETKH\ILI.K/. fire, hurda oranlar)
Kazanilan yeni miisteri sayisi VERIMLILIK Faaliyetlerde etkinlik/verimlilik
Miisteri bazinda karlilik diizeyleri VIZYON VE Kurumsal vizyonun basarilmasi
o . . STRATEIJI Stratejik hedeflerin basarilma
Miisteri sikayetlerindeki artis/azalis BASARIMI seviyesi
Pazar paymdaki artig/azalig Calisanlarin iiretkenligindeki
PAZAR artig/azalig
Pazarlama faaliyetlerinin etkinligi Iiacl:lri%iqallsmalarmm nitelik ve
Performansin rakiplerle OGR,ENME VE oo o
REKABET Kargilastiriimasi GELISME Bilgi paylasimnin etkinligi
Cahsanlann memnuniyeti Calisanlarin temel yeteneklerini
CALISANLAR i Y gelistirme cabalart
Calisanlarin kaliciligy/devir hizi Yaratici fikirlerde artis

Kaynak: Agca, 2009: 6

Tabloda da goriildiigli gibi performans degerlendirme modellerinde ilk

gelistirildigi  yillarda agirlikli olarak finansal gostergeler kullanilirken zaman

icerisinde ¢ok boyutlu ve farkli gostergeler kullanilmaya baglanmistir. Finansal

gostergeler genellikle Ol¢limii daha kolay olan ve yillar bazinda kiyaslamasi

yapilabilen bir gdsterge olmasi nedeni ile kullanim alani1 yiiksek olmak ile birlikte

zamanla eklenen diger gostergelerde profesyonel isletmeler tarafindan g¢oklukla

kullanilmistir. Miisteri hizmetleri bazinda miisteri memnuniyeti, miisteri bagliligi ve

miisteri bazindaki finansal gostergeler isletmeler agisindan 6nemli performans

gostergeleridir.

Pazarlama faaliyetlerinin etkinligi,

pazar paymdaki artis ve

performansin rakiplerle karsilastirilmasi pazar ve rekabet gostergeleri altinda

incelenen alanlardir. Calisanlarin memnuniyeti, personel devir hizi {iriin ve siire¢

yeniligi, tretim sisteminin esnekligi ve yenilik kapasitesi isletmenin kendi

calismalar1 ile gerceklestirdigi ve performansi onemli dlgiide etkileyen alanlardir.
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Isletme faaliyetlerinin etkinligi, kurumsal vizyonun basarilmasi, stratejik hedeflerin
basarilma seviyesi, bilgi paylasiminin etkinligi ve ¢alisanlarin temel yeteneklerini
gelistirme ¢abalar1 gibi gostergeler coklu performans degerlendirme modellerine
zamanla eklenen ve Ol¢limii daha zor olan alanlardir. Bu alanlar1 sayisallagtirmak ve
diizenli olarak Gl¢iilmesini saglamak biiyiik isletmeler tarafindan basarilabilse bile
kiiciik ve orta Olgekli isletmeler agirlikli olarak sayisal olarak ifade edilmesi daha
kolay olan gostergeleri kullanmay: tercih etmektedirler. Ancak gelecek yillarda
gelisen ve degisen is yasami dogrultusunda farkli gostergelerin ortaya ¢ikmasi ve
isletmelerin bu gostergeleri kullanma becerilerinin artmasi muhtemel bir zorunluluk

halini alacaktir.

3.9. lisletmelerde Performans Gostergeleri

Performans 6l¢timii zor ve karmasik bir siirectir. Gegerli, giivenilir ve dengeli
performans kriterleri belirlenmesi siirecin en oOnemli asamasidir. Performans
kriterlerinin belirlenmesi agsamasinda hesaba katilmas1 gereken faktorler ve yapilmasi

gerekenler su sekilde siralanabilir (Yoriiker vd., 2003: 23):

- Varimak istenilen hedefle ilgili olarak neyin bilinmesi ve Ogrenilmesi
gerektigine karar verilmesi (Ne Olciilecek?)

- Performans hakkinda en iy1 bilgiyi gosterecek olcii tiirii/setini belirleme (Ne
ile o6lciilecek?)

- Ne tiir bilgilere ve verilere ihtiyag duyuldugunu saptama (Hangi veriler
toplanacak?)

- Verilerin nasil ve kim tarafindan toplanacagini planlama (Veriler nasil
toplanacak?)

- Olgiimiin hangi siklikta yapilacagini tespit etme (Veriler hangi siklikta
toplanacak?)

- Olgiim sonuglarinin nasil analiz edilecegini belirlenme (Veriler nasil
yorumlanacak?)

- Olgiim sonuglarmin nasil sunulacagmi kararlastirma (Kime/hangi formatta

raporlama yapilacak?)
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Isletmeler gegmiste performanslarini genellikle finansal kriterlere odakl olarak
O0lcme egilimindeydiler. Ancak bu egilim zamanla degismis ve farkli Olgiim
kriterlerine ihtiya¢c duyulmaya baslanmugtir. Ciinkii finansal 6l¢timler, oldukca
eskimig-modas1 gegmis ve odaklandigi nokta itibariyle olduk¢a dar kapsamli olan
Olciimlerdir ve bu gostergeler isletme performansini tam olarak dogru yansitmakta
yetersiz kalmaktadir (Reiner, 2004: 1). Isletmelerdeki performans gostergeleri
cesitlilik gostermek ile birlikte genelleme yapildiginda asagidaki faktorler goz

onunde bulundurulmalidir.

3.9.1. Karhhk

Karlilik, ge¢misten bugiine isletme performansmin en 6nemli, gostergesi olarak
kullanilmistir. Bu durum isletmeler acisindan performans soziiniin bazen karlilik
olarak algilanmasma da neden olmaktadir (Kald, 2000: 117). Isletmelerde karlilik
artis1 isletme performansinin da iyilesmis olmasi anlamini tasir. Ama Oncelikle

karliligim dogru tespit edilmis olmas1 gerekmektedir.

Karlilik ile muhasebe 6l¢iimleri ve vergilerden 6nceki kazanimlar veya satig
hasilatindan isletme giderlerinin disiiriilmesi ile elde edilen net satis hasilati
kastedilmektedir (Carton and Hofer, 2006: 98). Isletmeler agisindan karlilik
genellikle daha net olarak tespit edilebilen bir faktordiir. Clinkii muhasebe verilerine
bakarak gelirlerinden giderlerini ¢ikararak elde ettikleri rakam onlar i¢in yeterlidir.
Kayit tutarak faaliyetlerini siirdiiren kurumsal sirketler agisindan bu durum yeterli ve
gecerlidir. Ancak kiicliik ve orta Olcekli isletmelerde genellikle sadece satis ve
malzeme alimlarina iliskin kayitlar net iken, insan kaynaklari, tiretim, kalite kontrol,
fire ve kayip zamanlara iliskin kayitlar tam olarak tutulmadigindan elde edilen sonug
performanst 6lgme acisindan gecerli olmamaktadir. Bu nedenle en 6nemli unsur

karlilig1 belirleyen kayitlarin tam olarak mevcut olmasidir.

Bu calismada isletme performansinin gostergelerinden olan karlilik boyutu

asagida belirtilen kriterler cercevesinde Olciilecektir:

- Satis gelirlerindeki artig/azalis

- Satislarin karlihigindaki artis/azalis
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- Birim maliyetlerdeki artis/azalis

- Finansal hedeflerin basarilma orani

3.9.2. Biiyiikliik

Rosa ve Labeaga (2002) tarafindan Ispanya da yapilan bir arastirmada;
firmanin boyutu ile yenilik¢iligi arasinda Schumpeter’in ¢aligmalarimi destekler
bicimde 6nemli baglantilar oldugunu bulmuslardir. Burada isletme biytkligi ile
kastedilen isletmedeki c¢alisan sayisidir. Deneysel calismalarmmn cogu farkl
veritabanlari, farkli yeniklik 6l¢timleri ve farkli teknikler kullanmalarina ragmen
firma biytikligi ve yenilik arasinda pozitif iliski oldugunu saptamistir (Oylumlu,

2006: 55).

Rekabet gerektiren alanlarda biiyiik isletmelerin kiiciik isletmelere kiyasla
rekabet kapasitesi daha yiiksektir. Biiyiik isletmeler yiiksek pazar payma sahip
olduklarindan daha ¢ok kazanma imkanma sahiptirler. Bunun yanmda biyiik
isletmeler daha biiyiik kaynaklara sahip olduklarindan yiiksek sermaye gerektiren
sektorlerde ¢alisma imkani, onlara diisiik rekabetle daha karli alanlarda calisma
avantaji saglar (Co, Chew, 1997: 3335). Yani biiylik isletmeler yeniliklere ayak
uydurabilmek, pazarlama faaliyetlerini daha bol kaynaklar ile yiiriitebilmek, c¢esitli
teknolojileri satin alip uygulayabilmek, nitelikli insan kaynaklarina ulasabilmek gibi
avantajlara sahiptirler. Ancak isletme biiylikliigii her zaman yiiksek performans veya
karlilik demek degildir. Biiylimeyi kontrol edememek, maliyetleri azaltamamak,
etkin bir iletisim sistemi saglayamamak, kemiklesmis bir organizasyon yapisi bazen

biiyiik isletmelerin performans konusunda olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Bu calismada isletme performansinin gostergelerinden olan biiyiikliikk boyutu

asagida belirtilen kriterler cercevesinde Olgtilecektir:

- Isletme ¢alisan sayisindaki artis/azalis
- Uretimde kullanilan tezgah sayisindaki artis /azalis

- Pazar payindaki artig/azalis
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3.9.3. Yaraticilik ve Yenilik Kapasitesi

Yenilik, isletmelerin miisteri talepleri, silire¢ ihtiyacglari, tedarikgiler veya
cevresel sartlar dogrultusunda ihtiyaglar1 gidermek iizere isletmenin gerceklestirdigi
soyut veya somut iiriinlerdir. isletmeler, gelecege yonelik amaclara ve uzun vadeli
hedeflerine ulasmak veya var olan problemlerini tespit etmek, bunlar1 ¢6zmek ve
¢Ooziimii uygulamaya koymak icin yaratict diistinceden faydalanirlar. Yaratici
diistince problemlere ve ¢oziimlerine yonelik olarak yeni bir bakis acist ve yeni
yontemler gelistirmeyi saglar. Yani yaratici diisiince farkliliklarin ortaya
konulmasinda ve basarilarin elde edilmesinde 6nemli bir unsurdur (Karcioglu ve

Kaygm, 2013: 102).

Ihtiyag ve talepler dogrultusunda gerceklestirilecek yeniligin ana faaliyeti
arastirma ve gelistirmedir (Ar-Ge). Ar-Ge’nin hedefi isletmenin teknoloji siirecini ve
irlin gelistirme faaliyetlerini baslatmak, koordine etmek ve basarili bir sekilde
sonu¢landirmaktir. Performans 6l¢iimii bilginin toplanarak analiz edilmesi ve bu
bilginin ne yapiyoruz ve bunu nasil yapiyoruz sorularini yanitlayacak bicimde
yorumlanmasit ve isletmenin hedef ve planlar1 dogrultusunda bu Olclimler

dogrultusunda uygulamalar gelistirilmesidir. (Drongelen and Bilderbeek, 1999: 36).

Arastirmalar, satiglardaki artis veya karlilik gibi performans gostergeleri ile Ar-
Ge harcamalar1 arasinda giiclii iliskiler oldugunu ortaya koymaktadir. Ortalamanin
iizerinde Ar-Ge giderleri olan isletmeler satiglarda ortalamanin {lizerinde artis elde
etmiglerdir (Co, Chew, 1997: 3335). Pazardaki rekabet giiciinii arttiran arastirma
gelistirme, yani yenilik faaliyetleri isletmenin karhiligimmi olumlu yonde
etkileyeceginden isletmenin performansini da arttiracaktir. Bu durum tabii ki yenilik

calismalarina gereken 6nem ve hassasiyetin gosterilmesi ile dogrudan iligkilidir.

Bu c¢alismada isletme performansinin gostergelerinden olan yaraticilik ve

yenilik kapasitesi boyutu asagida belirtilen kriterler ¢cercevesinde olgiilecektir:

- Bilangodaki AR-GE harcamalarinin pay1
- Yeni gelistirilen proje sayis1

- Bilgi paylasimmin etkinligi / gerceklestirilen toplanti sikligi
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- Ar-Ge personeli sayisindaki artis / azalis

3.9.4. Kalite

Kalite kaynaklarin verimli kullanilmasini saglayan, iriin ve hizmetlere
kullanim uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim anlayisini
egemen kilan bir performans boyutudur. Kalite {iriin ve hizmet iireten isletmelerin
onemli rekabet araglarindan biridir. Kalitenin bilesenleri su sekilde siralanabilir

(Forker vd., 1996: 47):

- Performans: Uriiniin 6ncelikli gdrevini yerine getirme niteligi

- Uygunluk: Uriiniin tasarim ve iiretim niteliklerinin standartlara uygunluk
derecesi

- Giivenirlilik: Uriiniin kullanim siiresi i¢inde performans siirekliligi

- Dayamikhilik: Uriiniin bozulmadan miisteri beklentileri dogrultusunda
kullanim miktar1

- Estetik: Uriiniin albenisi, ¢ekiciligi

- Servis/Hizmet Goriirliik: Uriine yonelik sikdyetlerin ve tamir veya iadelerin
hizly, kolay ve nezaket ile ¢oziimlenebilmesi.

- Itibar: Uriiniin marka, imaj ve moda degeri.

- Algilanan Kalite: Uriiniin niteliklerine iliskin itibar, imaj ve diger

cikarimlar.

Kalite isletme performansi ile dogrudan iliskili bir kavramdir. Uriin ve hizmet
kalitesinin yliksek olmas1 miisteriler agisindan isletmeyi tercih edilir hale getirecek
bu durumda isletmenin performansimi olumlu yonde etkileyecektir. Bu ¢alismada
isletme performansinin gostergelerinden olan kalite boyutu asagida belirtilen kriterler

cercevesinde Olgtilecektir:

- Uriin standardini karsilama orani

- Hatali iiriin sayisinda artig/azalig
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3.9.5. Pazar Odakhhk ve Rekabet

Pazar odaklilik; bir isletmenin tiim birimlerinin ve {iyelerinin inang, tutum ve
davranislarmi sekillendirecek olan pazarlama anlayisinin organizasyonel diizeyde
benimsenmesidir. Basit¢ce; organizasyonun pazarlama anlayigmin temel isletme
felsefesi olarak benimsenmesidir. Pazar odakliligmin {stiin performansla
sonu¢lanmasinin nedeni; isletmenin tiim faaliyetlerini gergeklestirirken miisterilerini
anlamaya ve ihtiyaclarmi tatmin etmeye calismasi ve bu faaliyetlerin isletmeye
sirdiirilebilir bir rekabet avantaji saglamasidir. Rekabetin temelini {irtinleri
rakiplerin sahip olmadig1 bigimde farklilastirma veya rakiplerden daha diisiik maliyet

ile tiretme olusturur (Erdil ve Kaya, 2002: 32).

Yani genel olarak bakildiginda isletme performansi isletmenin mali yapisindaki
iyilesmeden, calisanlarin memnuniyetine, iirlin kalitesindeki artistan makinelerin
bakim siirelerindeki azalmaya, isletmenin piyasa degerinden borsa performansina,
bliylime hizindan bor¢lanmasmna kadar bircok degisik etkenden meydana
gelmektedir. Ancak bu faktorler isletmeler igin bir recete formunda degildir.
Isletmenin bulundugu sektdr ve kendi dinamiklerine bagh olarak kendi performans
gostergelerini belirlemesi ve bu dogrultuda Ol¢ciim ve degerlendirmeler yapmasi
isletmenin uzun donemde var olabilmesi ve rekabet¢iligini giiclendirebilmesi

acgisindan 6nemlidir.

Bu calismada isletme performansimin gostergelerinden olan pazar odaklilik ve

rekabet boyutu asagida belirtilen kriterler ¢er¢evesinde dlciilecektir:

- Miisteri Memnuniyetinde artis/azalis
- Uriin idelerinde artis/azalis
- Kazanilan yeni miisteri sayis1

- Miisteri sikayetlerindeki artis/azalig
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3.9.6. Uretim Performansi

Uretim performans1 imalat isletmelerinin gergeklestirdikleri faaliyetlerinin
etkinlik ve verimlilik derecesidir ve isletmenin mevcut durumunu analiz edebilmesi
ve gelecege yonelik planlar yapabilmesi agisindan kritik dnemdedir. Uretim yapan
isletmelerde Oncelikle ele alman performans gostergesi tiriin ¢iktisidir. Bu konu, ¢ikt1
siiresi (lirlinlin tretiminde harcanan toplam siire), ¢ikti miktar1 (belirli bir zamanda
tamamlanan {iriin sayis1), ve ¢ikt1 orani (toplam girdi lizerinden ulagilan ¢ikt: miktari)
gibi alt Olciitlerle Ol¢iimlenir (Beamon, 1998: 379-380). Arastrmalar genellikle,
iretim sistemlerinin nasil isletme performans: ile iligkili oldugu ve onu nasil
etkiledigi iizerinde yogunlasmistir. Zamanla, imalat sistem performansinin biitiin
isletme performansi iizerinde etkili oldugu sonucuna varilmistir (Lockamy and

Spencer, 1998: 2047).

Imalat sisteminin performansi faaliyet performansi ile iliskilidir. Bu yiizden,
faaliyet performansi, bir liretim biriminin kaynaklarmi nasil iyi bir sekilde iiriin ve
hizmet ¢iktisia g¢evirdigi ile ilgili bir kavramdir. Bir iiretim biriminin amaci, ortaya
koydugu c¢iktilardan bir deger saglamak ve maddi ve beseri kaynak kullanimini

kisacas1 verimliligini artirmaktir (Parkan and Wu, 1997: 2963).

Isletmelerin iirettikleri {iriinlerdeki yarattiklar1 deger (katki), miisterilere
sunduklari tirtin/hizmetin degerini arttiran faaliyetlerdir. Bunun tersine, tiriin/hizmete
harcanan silireyi veya maliyeti arttrmasina ragmen Uriinlerin degerini artirmayan
islemler katma deger yaratmayan faaliyetlerdir. Katma deger yaratmayan faaliyetler,
miisteriler acisindan gereksiz hatta yansitilamayan faaliyetlerdir. Maliyetlerde artisa
neden olan bu faaliyetler, liriinlerin kalite ve pazar degerini etkilemeksizin azaltilmali
ya da ortadan kaldirilmalidir (Barfield vd., 1998: 30). Misteri ihtiyag ve
beklentilerini karsilayabilecek iirlinleri, istenen kalitede, dogru maliyet ile etkin, hizli
ve verimli bir bigimde {retebilecek iiretim siirecinin olusturulmasit dogru

gostergelerin dogru bigimde analizi ile miimkiindiir.

Bu calismada isletme performansinin gostergelerinden olan tiretim performansi

asagida belirtilen kriterler cercevesinde Olciilecektir:
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- Birim tiretim stiresinde artis /azalis
- Uretim miktarinda artis/azalis

- Uretim sisteminin esnekligi

- Uretim siirecinde iiretilen iiriin ¢esitliliginde artis/azalis
- Uretim siirecinde bir iiriin grubundan digerine gecerken harcanan ayar
siiresinde artig/azalig

- Teslimat hizinda artis/azalig
- Fire oranlarinda artig/azalig

3.10. Literatiirde Yenilik, Orgiitsel Yaraticihk ve Isletme Performansi
Hiskisi
Orgiitsel yaraticilik ve yenilik kavramlar1 literatiirde son yillarda daha fazla yer
alarak isletmeler acisindan oldugu gibi akademik c¢alismalarda da Onemini
arttirmistir. Yapilan bir¢ok arastirma gostermistir ki orgiitsel yaraticilik isletmelerde
degisim igin ve yenilik potansiyeli acisindan itici bir giigtiir. Isletme performansi
insanlarm mi1 yoksa siireglerin mi etkisiyle degisiklik gosterir (Mollick, 2012: 1001)
onemli bir sorudur. Isletmeler rakiplerine kars1 avantaj elde edip, pazarda lider olmak
icin faaliyetlerini gelistirirler. Bunu saglayabilmek i¢in de temel kaynak insandir.
Isletmeler calisanlarmin yetkinliklerini ortaya koyup, onlarin kapasitelerinden
faydalanabildikleri takdirde, basariy1 kolaylikla yakalayabileceklerdir (Biger ve
Diiztepe, 2003: 13).

Yenilik¢ilik ile isletme performansi arasindaki iliski incelemeye yonelik
gergeklestirilen akademik caligmalarda yenilik yeteneginin igletme performansi ile
anlaml1 ve olumlu bir iliskiye sahip oldugu (Zehir ve Ozsahin 2006: 141; Erdil ve
Kitape¢1 2007: 237, Jong ve Vermeulen 2003: 846; Eren vd. 2005: 204) sonucuna
vartlmigtir. Bunun yaninda yenilik¢iligin isletme performansmin bir¢ok Ogesini

etkileyen en 6nemli ara¢ oldugu tespiti de elde edilmistir (Vincent vd. 2004: 19).

Eren vd. (2005: 201-224); Corum, Amasya ve Tokat illerinde imalat sanayinde

faaliyet gosteren 221 isletme iizerinde yaptiklar1 arastirmada, isletmenin temel
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fonksiyonel yeteneklerinin (liretim ve pazarlama) isletmenin yenilik ve finansal
performanst {izerindeki etkilerini incelemislerdir. Arastirma sonuglarina gore;
isletmenin {liretim yetenegini olusturan degiskenlerden esneklik ve kalite ile yenilik
performanst arasinda anlamli ve pozitif bir iligki tespit edilmistir. Pazarlama
yetenegini olusturan degiskenlerden ise, fiyat ve pazar arastirmalari ile yenilik

performansi arasinda yine anlamli ve pozitif bir iliski saptanmaigstir.

Ozsahin vd.’nin (2005: 152), Marmara bolgesindeki kalite belgesine sahip
kiiciik ve orta biiyiikliikteki iiretim yapan 55 isletme iizerinde yapmis olduklari
arastirmada ise; yenilik yeteneginin isletme performansini pozitif yonde etkiledigi
saptanmustir. Zehir ve Ozsahin (2006: 149) tarafindan, iiretim sektdriinde faaliyet
gosteren ve “Tiirkiye’nin ilk 500 Isletmesi” listesine giren 73 isletme iizerinde
gerceklestirilen aragtirmada da, isletme performansi ile isletme yenilik¢iligi arasinda

anlamli ve olumlu yonde bir iligki tespit edilmistir.

Prajogo (2006) da firiin ve siire¢ yeniliginin liretim ve hizmet isletmelerinde
isletme performansina etkisini incelemis ve Avusturalya’da iiretim ve hizmet
faaliyetlerini yiirliten 194 isletme yoneticisi lizerinde arastirmasii gergeklestirmistir.
Sonugta da {iriin ve hizmet yeniligi slirecinde {iretim ve hizmet isletmeleri arasinda
onemli bir fark goriilmedigini tespit etmistir. Ozellikle imalat isletmelerinde siireg
yeniliklerinin uygulanmasinda, yenilik¢ilik ile isletme performansi arasinda giiclii bir

iligki oldugu saptanmustir (Prajogo, 2006: 218).

Erdil ve Kitap¢t (2007: 236-242) tarafindan, Marmara bolgesinde imalat
sektoriinde faaliyet gOsteren 96 isletme iizerinde yapilan bir arastirmada; isletme
yenilik¢iliginin  isletme performansmi anlamli ve pozitif yonde etkiledigi
belirlenmistir. Caligmanin sonucunda isletmenin yenilik yapabilme yeteneginin,
isletme performansinin 6nemli bir pargast oldugunu ve dolayisiyla isletme
yenilik¢iligi ile isletme performans:t arasinda olumlu bir iligki bulundugu
belirtilmektedir. Karakilig (2009: 204), yenilikleri yakindan takip edebilen orgiitlerin,
rekabetci iistiinlik saglamanm yaninda isletme performanslarinda da iyilesmeler

saglayabildiklerini belirtmektedir.
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Agca ve Kandemir’in (2008: 224), Afyonkarahisar’da iiretim yapan 206 aile
isletmesi {izerinde yaptiklar1 arastirmada; isletme performansini olusturan
boyutlardan karlilik ve verimlilik ile yenilik¢ilik boyutu arasinda anlamli ve olumlu

bir iligki tespit edilmistir.

Bunun yaninda isletme performansmi olumlu yonde etkiledigi arastirmalar ile
desteklenmis yenilik¢iligin de orgiitsel yaraticilik ile giidiilenmesi sarttir. Orgiitsel
yaraticilik bireylerin yalniz veya calisma gruplar1 halinde nispeten karmasik bir
sosyal sistem icerisinde birlikte ¢alisiyor iken yararli yeni iriin, hizmet, fikir,
prosediir ve siire¢ Uretmeleridir. Tarihsel siire¢ incelendiginde yalniz arastirma ve
gelistirme faaliyetlerini yiirliten isletmelerin calisanlardan gelen yenilik¢i fikirleri
onemsedikleri goriilmektedir. Giiniimiizde degisen rekabet ortami yeniligin hizi
faktoriinii 6n plana ¢ikarmis ve lider bir isletme olmak i¢in ¢alisanlarin yaraticiliginin

onemini giindeme getirmistir (Keskin, 2005: 2).

Yeniligin 6nemini ve bunun da yaraticilik ile saglanabilecegini fark eden
isletmeler yaratici diisiinceyi tesvik etmek amaciyla odiillendirme sistemleri, 6neri
kutusu uygulamalari, beyin firtinas1 toplantilar1 gibi faaliyetleri etkin bir bigimde
uygulamaya baslamiglardir. Hatta yaratici fikirlerin isletmenin her kademesinden
gelebilecegi diistincesi ile farkli statiideki calisanlari da yenilik gruplarina dahil
etmektedirler. Clinkii sorun ¢ozme asamasinda uygulayicilarin yoneticilerden daha

etkin fikirler tiretebildikleri goriilmektedir.

Isletmelerde yaraticilifn desteklenmesi ve yayginlastirilmasi i¢in drgiit iklimi,
liderlik stili, orgiit kiiltiirii, kaynaklar ve yetenekler ve organizasyonun yapisi goz
oniinde bulundurulmasi gereken etkenlerdir. Arastirmacilara goére bu faktorler
bireysel ve oOrgiitsel yaraticiligin arttirilmasinda 6nemli sartlar1 olusturmaktadir.
Orgiit iklimi genel olarak atmosfer ve ruh durumu ile ilgilidir. Yenilik ve yaraticilik
icin uygun bir ¢alisma ortamu, fikir beyan etme 6zgiirliigii ve katilim1 gerektirmekte
ve ayni zamanda performans standartlarmin belirlenmesini ve tarafsiz olarak
uygulanmasmi gerekli kilmaktadir. Yaraticiligi tesvik eden bir Orgiitsel iklimin
olusturulmasinda ydneticilere dnemli gorevler diismektedir. Bu baglamda bahsedilen

yoneticiler genellikle liderlik vasfina sahip olan yoneticilerdir. Demokratik katilimct
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liderligin yaraticilig1 destekledigi, otokratik liderligin ise zayiflattig1 yoniinde bir
goriis birligi bulunmaktadir. Orgiitsel yaraticilig1 besleyip gelistirmek isteyen liderler
etkin calisma gruplar1 olusturup gruplar i¢indeki bireylere acik ve giiven temelli bir
iletisim ortaminda birbirlerini yapict ve destekleyici yonde fikir liretmeye tesvik
etmelidir. Bunun yaninda isletmelerde calisanlarin tutum ve davraniglarini etkileyen
orgiit kiiltiirliniin yaraticiligi ve yeniligi destekleyen sekilde olusturulmasi g¢ok
onemlidir. Kontrol etmeye ve yOnlendirmeye yonelik Kkiiltiirler is ortaminda

yaraticilig1 engellemektedirler (Keskin, 2005: 2).

Bir¢ok yazara gore acik iletisim kanallari, risk alma, katilimcilik ve saygi ve
gliven ortaminda yer alan bireyler yaraticilik konusunda daha etkindirler. Bunun
yaninda ¢alisanlar i¢in tatmin edici bir ig ve yeterli kaynaklar saglanmalidir. Uzun
donemli hedefler, yayvan organizasyon yapisi, calisanlarin destekleyici bir sekilde
degerlendirilmesi ve yaratict performansin Odiillendirilmesi gerekmektedir.
Organizasyon yapisinin kati hiyerarsiden olusmasi yaratici bireylerin fikirlerini
uygulama alan1 bulmasmi engellemekte ve c¢alisanlarin isteklerinin kdrelmesine
neden olmaktadir. Bu baglamda belirtilen sartlar1 saglayan bir organizasyon
yapisinin kurulmasi ve bilgi siirekliliginin saglanmasi icin gerekli diizenlemelerin
yapilmast oOrgiitsel yaraticihigin tesviki (Keskin, 2005: 3) ve yenilikg¢iligin
gelistirilmesi, dolayis1 ile de isletme performansmnin iyilestirilmesi agisindan ¢ok

Onemlidir.

Birinci, ikinci ve iiglincii boliimlerde yenilikeilik, orgiitsel yaraticilik ve bu
kavramlarm isletme performansina etkileri konusunda bir¢ok literatiir ¢aligmasina
yer verilmistir. Dordiincli bolimde gerceklestirilen literatiir ¢aligmalarmnin isletme
biinyesindeki gegerliligini gorebilmek amaciyla KOBI diizeyindeki bir sanayi
isletmesinde bu kavramlarm nasil anlasildigi ve isleyisin nasil oldugu gosterilmeye
calisilmistir. Yaraticihi@in tesvik edildigi, yenilik¢i projelerin desteklendigi isletmede
bir projenin nasil ortaya ¢ikarildigi ve hangi zorluklar ile yiirtitiildiigli 6rneklenmeye

calisiimastir.
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DORDUNCU BOLUM

YENAR DOKUM A.S.’nin YENI URUN GELISTIRME ve SUREC
IYILESTIRME PROJESI

Bu boliimde ilk {i¢ boliimde elde edilen teorik bilgiler 1s1ginda bir iirtin ve
siirec gelistirme projesi uygulamasina yer verilmistir. Konya’da faaliyet gésteren
Yenar Dokiim A.$.’nin Tiibitak destegi ile hayata gecirdigi iiriin ve siire¢ yeniligi
projesi detaylar1 ile incelenmistir. Boylelikle devlet destekli bir yenilik projesinin
hangi asamalarda gerceklestirildigi, ne gibi aksamalar ile karsilasilabilecegi, ongorii
hatalari, proje hazirlanmasi asamasinda nelere Onem verilmesi gerektigi gibi
konularda bilgi saglanmistir. Proje sonuglar1 dogrultusunda isletmenin kazanimlari

ve boyle bir proje slirecinin igletmelere saglayacagi faydalar ele alinmistir.
4.1. Cahsmanin Amaci ve Onemi

Uriin ve siire¢ yeniligi giiniimiizde giderek &nemini arttiran ve isletmeler
acisindan gereklilii anlasilarak uygulanmaya calisilan bir kavramdir. Ulkemizde
yenilik¢ilik kavrami gelismis iilkelere nazaran geg¢ anlagilmis ve heniiz isletmelere
yayginlastirilamamistir. Bunun nedeni lilkemizde sanayilesmenin ge¢ baslamis
olmasi, uluslararasilagma seviyesinin diisiik olmasi ve diinyadaki diger gelismekte
olan iilkelerin (Cin, Hindistan vb.) sagladig1 diisiik maliyetli tirlinlerin ara mal olarak
kullaniminin sagladig1 maliyet avantajidir denilebilir. Ancak degisen pazar sartlar ile
beraber yenilik¢iligin isletmeler bazinda oldugu gibi ulusal bazda da yasamsal bir
zorunluluk oldugu, uluslararasi baglamda giiclii ve s6z sahibi olabilmenin teknolojik,
dolayisiyla da ekonomik giic ile baglantili oldugu anlasilmistir. Ulkemizde de son 10
yilda ulusal ve uluslararas1 hibe ve destekler ile yenilik¢iligin ve isletmelerin

Arastirma-Gelistirme kapasitesinin gelistirilmesi amaciyla ¢alismalar uygulanmistir.

Bu calismada da ulusal ve uluslararasi destekler ile uygulanabilecek bir
yenilik¢ilik projesinin  hangi asamalarda gercgeklestirildiginin, proje uygulama
sirecinde ne gibi aksamalar ile karsilasilabileceginin, projenin mantiksal

cercevesinin - dogru kurulmasmin Oneminin anlasilmast ve isletmelere ve
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uygulayicilara fayda saglanmasi amaclanmistir. Bu ama¢ dogrultusunda projenin
teknik detaylarma da yer verilerek proje hazirlamanin detaylar: ile anlagilmasi ve bu

tiir projelerin yayginlagmasima katki saglanmasi hedeflenmistir.

Yenilik¢ilik destekleri proje bazli uygulamalar kapsaminda isletmelere
sunulmaktadir. Isletmelerden yapacaklar1 ¢alismalar1 proje mantig1 gercevesinde
(amag, hedefler, faaliyetler, alt faaliyetler, siire ve biitce) yaziya dokmesi istenmekte
ve bu projeler ilgili uzmanlar tarafindan incelenerek destege hak kazanip
kazanmadig1 belirlenmektedir. Bdylelikle isletmelerde proje bazli c¢aligmalarin
yayginlastirilmasina da katki saglanmis olmaktadir. Bu dogrultuda bu destek
calismalari iilkemizde kullanilmaya ve yliriitiilmeye baslanmis ise de bircok iilkeye
gore proje calismalar1 ¢cok yetersiz sayida kalmakta veya projeler desteklenmeye hak
kazansa bile basar1 ile sonu¢glanamamaktadir. Bunun en 6nemli nedenleri asagidaki

gibi siralanabilir;

- Kiiciik  isletmelerin  yetersiz sermaye 1ile proje  maliyetlerini
karsilayamamasi,

- Isletmelerde teknik personel istihdami konusunda yasanan sikimtilar,

- Destek veren kurulusun olusturdugu zor ve uzun degerlendirme siirecinin
isletmelerde korku yaratmasi,

- Damigmanlik firmalarmin yarattig1 yanlis intiba,

- Ulkemizde bircogu aile isletmesi olan KOBI’lerde proje hazirlama ve
yiiriitme konusunda bilgi eksikligi,

- Isletme sahiplerinin 6nyargilari,

- Kurumsallagsma oranmin diisiik olmasi,

- Proje mantiginin, kayit tutarak calismanin ve 6lgme/analiz faaliyetlerinin

yayginlasmamis olmasi.

Calismanin ilk boliimlerinde yenilik ve yaraticilik kavramlar1 detayli olarak
incelenmis Uriin ve siire¢ yeniliginin oOrgiitsel yaraticilik baglaminda isletme
performansia etkisi literatiirde incelenmistir. Yenilik¢ilik ile isletme performansi
arasindaki iliski ile ilgili gergceklestirilen akademik calismalarda yenilik yeteneginin

isletme performansi ile anlamli ve olumlu bir iligkiye sahip oldugu saptanmistir
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(Zehir ve Ozsahin 2006: 141; Erdil ve Kitapg1 2007: 237, Jong ve Vermeulen 2003:
846; Eren vd. 2005: 204; Vincent vd. 2004: 19; Bicer ve Diiztepe 2003: 13).

Bu c¢alismada gerceklestirilen incelemeler dogrultusunda orgiitsel yaraticilik,
yenilik¢ilik ve isletme performansi arasinda literatiir arastirmalarinda tespit edilen
iliski bir uygulama projesi c¢ercevesinde incelenmistir. Bir isletmede farkl
departmanlarda ¢alisan iki personelin yaratici fikirleri dogrultusunda ortaya ¢ikan ve
sonra bir ekip tarafindan gelistirilen {iriin ve siire¢ yeniligi projesi detaylar1 ile
incelenmistir. Bu dogrultuda projenin tamamlanmas: ile birlikte isletme

performansinda;

- Karllik,

- Biiyiikliik,

- Yaraticilik ve yenilik kapasitesi,

- Kalite,

- Pazar odaklilik ve rekabet ve

- Uretim performans: boyutlarinda ne tiir degisimler yasandigi ortaya

konulmustur.

Boylelikle bir isletmenin {riin ve siire¢ yeniligi projeleri ile elde ettigi
kazanimlar ortaya konulmustur. Calisma bu tiir projelerin yayginlagsmasina katki
saglanmas1 ve diger firmalarda heves yaratilmasi agisindan ¢ok onemlidir. Ciinkii bu
tiir projelerin yayginlasmasi ve basari ile sonuglanmasi iilkemizin katma degeri
yiiksek {irtinler tretebilmesi, ithal ikamenin saglanmasi, ithalata bagimliliginin
azalmas1 ve teknik yOniiniin gelismesi ag¢isindan c¢ok Onemlidir. Bu nedenle
iilkemizde proje uygulamalar1 konusunda uygulanan destekler siirekli artmaktadir.
Isletmelerin bu destekleri kullanabilmesi ve yeni iiriin, siire¢ ve hizmetler

gelistirebilmesi iilkemizin gelecegi agisindan kritik 6nemdedir.
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4.2. Uygulama Plam

Bu c¢aligmada {riin ve silire¢ yeniliginin isletme performansma etkileri
incelenmistir. Oncelikle calismanin ilk ii¢ boliimiinde konuya iliskin literatiir
taramas1 yapilmasi konu ile ilgili gerceklestirilen c¢alismalarin incelenmesi
ongorilmiistiir. Literatiirde konunun agirhikli olarak anket uygulamalar1 ile
desteklenmis oldugunun goriilmesinin arkasindan bunun pilot bir uygulama ile
desteklenmesinin uygun olacagma karar verilerek boyle bir projeyi hayata
gecirebilecek isletmeler ile goriismeler yapilmistir. YENAR DOKUM’de bdyle bir
projeyi hayata gecirebilecek heves, teknik altyapi, insan kaynaklari altyapisi ve
kaynak varlig1 bu projenin hayata geg¢irilebilecegini gostermis ve isletme bu projeye

ikna edilmistir.

Uygulama boliimiinde Yenar Dokiim A.S.’nin biiylime siireci dogrultusunda
gerceklestirdigi {iriin ve siire¢ iyilestirme ¢alismalarina yer verilmistir. Oncelikle
Yenar Dokiim’iin  Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastrma Kurumu
(TUBITAK)’ndan almak istedigi destek dogrultusunda sundugu iiriin ve siireg
tyilestirmeye yonelik makine imalat1 konulu proje onerisi incelenmistir. 2. Boliimde
projenin kabul edilmesinin arkasindan uygulama siirecine yer verilerek uygulama
asamasinda karsilasilan sorunlar, dngoriilemeyen aksamalar ve revizyon ihtiyaclari
detayli olarak incelenmistir. Son boliimde de bu projenin sonu¢ raporuna yer

verilerek ¢alismanin igletme performansina etkisi detaylar1 ile incelenmistir.

4.3. Calismanin Yontemi

Calismadan elde edilen sonuglarmin etkin ve tutarli bir sekilde ortaya
konulabilmesi c¢aligma siirecinde izlenen yontemle dogrudan ilgilidir. Bu nedenle
calisma yOonteminin agiklanmasi elde edilen verilerin degerlendirilmesi bakimindan
onemlidir. Asagida calisma kapsaminda incelenen iiriin ve siire¢ yeniligi projesinin
uygulanacagi isletmenin se¢imi, projenin hazirlanmasi, uygulama siireci, proje ara
raporlarinin hazirlanmasi, projenin tamamlanarak sonu¢ raporunun tamamlanmasi ve
proje verilerinin degerlendirilmesinde kullanilan yOntemler hakkinda bilgi

verilecektir. Sekil 17°de arastirmada izlenen yontem gosterilmektedir.
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Sekil 17. Uygulanan Arastirma Yo6ntemi

[ Literatiir incelemesi

A 4

Calismanin amag ve
hipotezlerinin belirlenmesi

!

f .
Isletme belirlenmesi ve yoneticilerin

proje konusunda ikna edilmesi

A 4

hazirlanmasi

A 4

Degerlendirme siirecinde sunumlar
ile projenin hakeme anlatilmasi

A 4

Projenin uygulamasi / ara raporlarin
TUBITAK ’a ulastiriimas1

A 4

Projenin tamamlanmasi ile birlikte
sonug raporlarinin hazirlanmasi

A 4

Proje sonuglarmin degerlendirilmesi

p
Proje basvuru dokiimanlarinin }

Sekil 17°de goriildiigii gibi ¢alisma uzun ve mesakkatli bir sliregte
gergeklestirilmistir. Ulusal ve uluslararasi literatiirde iiriin ve siire¢ yeniligi ile ilgili
bircok c¢aligma incelenmis ve agirhikli olarak uygulamalarin anket yontemi ile
gerceklestirildigi goriilmiistiir. Bu nedenle bir proje uygulamasinin siire¢ hakkinda
daha net bilgi verebilecegi ve Onemli sonuglar1 gozler Oniine serebilecegi
disiiniilmiistiir. Calismada proje bagvuru formuna ve raporlara da yer verilerek bu tiir
projelerin ne tiir asamalarda gerceklestiginin tam olarak anlagilmasina katki

saglanmas1 amacglanmistir.
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4.4. isletme Tanitim

Yenar Dokiim Sanayi ve Ticaret A.S. 1996 yilinda savurma dokiim vals topu
iretmek iizere kurulmus, Konya 2. Organize Sanayi Bdlgesindeki 8.300 m?’lik alan
iizerinde kurulu toplam 4.000 m*’lik kapal1 alana sahip iiretim tesislerinde savurma
dokiim ydntemiyle vals topu iiretimine baslamistir. Isletmenin iirettigi vals toplari
cift katmanl olup dis kisim ¢il dokiim sert tabakadan, i¢ kistm yumusak pik dokiim
tabakadan olusmaktadir. Yenar Dokiim, kurulusundan bu yana kisa zamanda iiretim
kapasitesi ve iiretim kalitesi yoniinden konusunda tilkemizin ve diinyanin énde gelen

isletmelerinden biri durumuna gelmistir.

Yenar Dokiim’iin iiretiminin énemli bir kism1 basta ABD olmak iizere birgok
Avrupa ve Asya iilkesine ihra¢ edilmektedir. Bunun yani sira iilkemizin vals topu
ihtiyacinin 6nemli bir kism1 Yenar Dokiim tarafindan iiretilmektedir. Isletme {iretim
teknolojilerini ve iretim imkanlarmi gelisen sartlar dogrultusunda siirekli

gelistirmekte ve bulundugu bélgede yeniliklere onciilitk etmektedir.

Yenar Dokiim’lin iirettigi Vals toplar1 agirlikli olarak gida iireten tesislerde
kullanilan makinelerde kullanilmaktadir. Vals topu yatirim maliyeti yiiksek olan bir
iirin olmasi1 nedeni ile diinyada sayili isletme tarafindan iiretilmektedir. Yani makine
iretimine dayali, teknolojik yonii yliksek, 6zel spesifikasyonlara sahip bir iirlin

cesididir. Ulkemizde vals topu imalat1 2 isletme tarafindan gergeklestirilebilmektedir.

Diiriistliik, gliven ve sorumluluk ilkelerini kendisine diistur edinmis, kosulsuz
miisteri memnuniyetini isletme felsefesi olarak benimsemis olan Yenar Dokiim
mevcut durumda iretimini 18.000 m? kapali olmak iizere 40.000 m? alanda
yapmaktadir. 2013 yilindan beri yillik 15.000 adet wvals topu iiretimi
gerceklestirmistir.

Uretim yelpazesi 150 mm'den 820 mm capana ve 2.200 mm boyuna kadardir.
Tek kiitlede 12.000 kg savurma dokiim kapasitesine sahiptir. Vals toplar1 hammadde
girisinden son nihai {liriin agsamasinda kadar kimyasal analiz, mikro yap1, ultrasonik

catlak kontrol gibi ¢esitli test ve kalite kontrollerinden gecirilmektedir. Makine parki
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cok genis olup 820 mm capina kadar taglama disleme ve kumlama, balans alma
imkanlarma sahiptir. 23 tanesi idari ve teknik personel olmak iizere toplamda 85

calisan ile faaliyetlerini yiirtitmektedir.

4.5. Yenar Dokiim Uriin ve Siire¢ Yeniligi Projesi

Bu béliimde Yenar Dokiimiin Tiibitak destegi ile hayata ge¢irdigi “800 mm
Capina Kadar Pullama Vals Silindiri Tasarimi ve Imalati” baslikli projenin hazirlik
asamasindan sonu¢ raporlarinin sunumuna kadarki asamalara detayli olarak yer
verilecektir. Boylelikle bir yenilik projesinin hangi asamalarda gerceklestirildigi, ne
gibi aksamalar ile karsilasilabilecegi, ongorii hatalari, proje hazirlanmasi asamasinda

nelere Onem verilmesi gerektigi gibi konularda bilgi saglanmis olacaktir.

Proje Tiibitak Destegi ile hayata gecirilmistir. TUBITAK iilkemizde bilimin,
teknolojinin, sanayinin ve akademik c¢aligmalarin desteklenmesinde 6nemli rol
oynayan bir kurumdur. Farkl biiyiikliikteki isletmeler ve girisimciler i¢cin uyguladigi
farkli programlar ile bircok kesime destek hizmeti sunabilmeyi amaglamaktadir.
Yenar Dokiim isletme yapisi ve proje konusu dogrultusunda 1507 — Tiibitak - Kobi

Ar-Ge Baglangi¢ Destek Programi’na basvurmus ve projesi desteklenmistir.

Projenin hazirlanmasma Mayis 2012 de baslanmis olup proje onerisinde 8 aylik
bir i3 zaman plan1 Ongoriilmiistiir. Projenin Basvuru Tarihi: 24.08.2012 olarak
gerceklesmistir. Projede Ongoriilmeyen aksamalar nedeni ile 31 Haziran olarak
hedeflenen bitig tarthi 31 Temmuz olarak revize edilmistir. Yani projenin hazirlik
asamasi, sunulmasi, degerlendirilmesi, uygulanmasi, ara raporlarin ve son raporun
verilmesi, hakem degerlendirmeleri ve sonu¢lanmasi toplamda 13 aylik bir siirede

tamamlanmustir.

4.6. Tiibitak’a Sunulan Proje Onerisi

Yaklasik ii¢ aylik bir 6n ¢calisma dogrultusunda isletmenin mevcut durumunu
ve proje ile elde etmeyi hedefledikleri dogrultusunda hazirlanan proje asagida

sunulmustur.
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4.6.1. Proje ve isletme Bilgileri

Projenin Adi: 800 mm Capina Kadar Pullama Vals Silindiri Tasarimi ve Imalat1

Ar-Ge Calismalarimin Yapildigr Sektor: Metalurji Sektori - Dokiim - Diger Demir
D1s1 Metallerin Dokiimii

Proje Ciktilarinin Kullamildigr Sektor: Gida Sektorii
Teknoloji Grubu: Makine-Imalat Teknolojileri Grubu

Teknolojik Faaliyet Alam (NACE Kodu): Gida, icecek ve tiitiin isleme makineleri

imalati.

4.6.2. Projenin Baslatilma Gerekgeleri

Yenar Dokiim Tirkiye'de genel olarak gida sektoriine (bugday, arpa, kahve,
cikolata..vs.) yonelik ¢ift kat savurma dokiim yontemiyle vals topu imalat1 yapan 2
ve diinyada sayili uzman isletmeden biridir. Uriinler yiiksek yatirm maliyeti ve
teknik altyapi gerektirmektedir. 1996 yilindan beri pazarda yiikselen bir ivme ile
biiylik yatirimlar yaparak mevcut durumuna ulasan Yenar Dokiim yatirimlarini ve
biiylimesini kendi kaynaklar1 ile karsilayarak ulusal ve uluslararas1 pazardaki yerini

giliclendirmistir. Projenin baslatilma gerekgeleri asagidaki sekilde siralanabilir;

- Yag sektoriinden gelen yogun talep: Yenar Dokiim’iin mevcut durumda
irettigi silindirler %90 oraninda degirmencilik sektoriinde kullanilmaktadir.
Yag sektoriinde agirlikli olarak bu tiriinlerden daha biiyiik ebatlarda silindirler
kullanilmakta ve bu silindirler iilkemizde iiretilememesi nedeni ile tamamen
yurt digindan ithal edilmektedir. Yenar Dokiim’e bu silindirleri iiretmesi
dogrultusunda yogun talep gelmektedir.

- Yenar Dokiimiin yeni iiriin gelistirme ve iiretme giiciiniin arttirillmasi:
Yenar Dokiim’liin yag isletmelerinden gelen bu talebi karsilayamamasinin
nedeni mevcut iiretim altyapis1 ile ancak mevcut talebi karsilayabiliyor
olmasidir. Yag sektoriine yonelik 500-800 mm caplar1 araliginda pullama vals

silindirleri tiretebilmek i¢in hem iirlin ile ilgili AR-GE ¢alismalarmin yapilmasi
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hem de iirlinii Uretebilecek ozellikte Savurma Makinelerinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 altyapisi iiriin gelistirme konusunda yeterli
bilgi ve tecriibeye sahip durumda olsa da mevcut durumda kendi kaynaklari ile
projeyi hayata gegirmesi planlanandan daha uzun bir siirede gerceklestirilebilir.
- Yeni savurma makinesi ihtiyaci: Yenar Dokiim’de iiretilen {riinlerin
kalitesini dogrudan etkileyen faktorlerden biri savurma makineleridir. Savurma
dokiim yapilirken uygun savurma hizlarina ulagilarak irliniin sik doku
kazanmas1 ve ylizey hatalarindan armdirilmas: hedeflenir. Mevcut savurma
makineleri ile bu ebatta silindirlerin dokiilebilmesi miimkiin degildir. Yeni
savurma makinelerinin tasarlanarak, gerekliliklerinin belirlenmesi ve temininin
ardindan imalatinin ve montajinin gergeklestirilmesi kapsamli bir arastirma
gelistirme calismasidir. Bu boyutta silindir dokebilen savurma makineleri
Ingiltere'de bir isletme tarafindan iiretilmekte ve yaklasik olarak 1.000.000
TL'ye satilmaktadir. Yani projenin hayata gecirilmesi ile savurma makinesi
Yenar Dokiim tarafindan tiretilerek ciddi maliyet avantaji elde edilebilecektir.

- 1lthal iiriinlerin yaratti1 dez avantajlar: Yag iireticilerinin tamami yurt
icinde iretici olmamasi nedeni ile bu silindirleri (6zellikle 800 ¢apinda
olanlar1) ithal etmektedirler. Bu durumda hem termin hem de maliyet

dezavantaji yaratmaktadir.

4.6.3. Projenin Amaci

Projenin amaci mevcut durumda iretilmekte olan vals silindirlerinin yag
sektortinde kullanilmak iizere yeni modellerinin tasarlanarak tiretilmesi, yeni {iriiniin
iiretilebilmesi i¢cin yeni bir savurma makinesinin tasarlanarak gelistirilmesi, Yenar
Dokiim’lin yenilik¢ilik ve Ar-Ge altyapisinin ve ihracat giicliniin giiclendirilmesi,

ithal ikamenin saglanmasi1 ve nitelikli insan kaynaklar1 altyapisinin gelistirilmesidir.

- Yag sektoriine yonelik pullama vals silindirlerinin tasarlanarak
iiretilmesi: Yenar Dokiim’iin mevcut irlinleri %90 oraninda degirmen
makinelerinde vals silindiri olarak kullanilmaktadir. Ancak yag treticilerinin

talep etmekte oldugu toplar mevcut iirlinlerden cok daha biiylik ebatta
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toplardir. Yeni iirliniin tasarlanmasi, dokiim ve islenme sartlarinin belirlenmesi
ve istenen kalitede iiretiminin tamamlanmasi projenin ana amacidir.

- Yeni savurma makinesi tasarlanarak gelistirilmesi: Yenar Dokiim’iin
mevcut durumda kullanmakta oldugu savurma makineleri de isletmenin kendi
biinyesinde kendi kullanimina uygun olarak tasarlanip imal edilmistir. Ancak
yeni Urilinlin dokiimii i¢in mevcut savurma makinelerinin ve ocaklarin
kapasitesi yetersizdir. Yeni iiriin i¢in gereken savurma makinesi Ingiltere'de bir
isletme tarafindan iretilmekte ve satn alim maliyeti 1.000.000 TL'y1i
bulmaktadir. Savurma makinesinin Yenar Dokiim biinyesinde tasarlanarak imal
edilmesi hem yeni {iriiniin deneme tUretiminin gergeklestirilmesi agisindan hem
de iiretim kapasitesini ve rekabet giicilinii arttiracak yeni bir makinenin diisiik
maliyet ile elde edilebilmesi agisindan ciddi onem arz etmektedir.

- Yenar Dokiim’iin Yenilikcilik ve Ar-Ge altyapisimin gelistirilmesi:
Yenar Dokiim’de gerek {iriin kalitesini ve {iretim siirecini iyilestirme gerekse
iiretim ortaminin sartlarini gelistirme ve tezgahlar konusunda bir ¢ok arastirma
gelistirme caligmasi ylriitiilmistiir. Bu projenin hayata gecirilmesi ile Ar-Ge
calismalarinin  daha  sistematik  olarak  yiiritiilmesi, raporlamalarin
gergeklestirilmesi ve kayitlarin daha diizenli olusturulmas: konusunda
tecriibeler elde edilerek proje mantigmin isletme biinyesine yerlestirilmesine
katk1 saglanacaktir.

- Ithal ikamenin saglanmasi: Yag iireticilerinin tamami yurt icinde iiretici
olmamasi nedeni ile pullama vals silindirlerini yurt disindan ithal
etmektedirler. Bu durumda hem termin hem de maliyet dezavantaj
yaratmaktadir. Yenar Dokiim’lin bu projeyi saglikli olarak hayata ge¢irmesi ile
ithalat1 azaltic1 yerli bir {iriiniin tiretilmesi saglanabilecektir. Bu durum da yag
dreticilerinin maliyetlerini azaltirken tedarikte yasadiklari sorunlarin ve yurt
disma bagimliligin azaltilmasina katki saglayacaktir.

- Yenar Dokiim’iin ihracat giiciiniin arttirilmasi: Pullama vals
silindirlerinin Yenar DoOkiim biinyesinde yliksek kalitede ve daha diisiik
maliyet ile Uretilmesi isletmeye rekabet giiclinii arttirarak daha fazla ihracat
yapma olanag1 doguracaktir. Mevcut durumda iirtinler % 80 oraninda (%40

kendi dis ticaret firmasi aracilifiyla, %40 yurt i¢i miisterileri vasitasiyla) ihrag
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ediliyor olmasi, uluslararasi pazarlarda isletmeye ve iirlinlerine olan giiven yeni
iirliniin de uluslararasi pazarlarda kisa siirede yer bulabilmesini saglayacaktur.

- Yenar Doékiim’iin nitelikli insan kaynaklar1 yapisimin gelistirilmesi:
Projenin hayata gegirilmesi ile mevcut teknik personelin etkin bir takim
calismasi ile projeye dahil edilmesi saglanacak ve proje yonetimi mantiginin
isletmenin altyapisina yerlestirilmesi saglanacaktir. Her calismanm bir proje
olarak goriiliip yiiriitiilmesi genel olarak isletme faaliyetlerinin daha saglikli
olarak vyiiriitiilmesine katki saglayacaktir. Yenilik¢i bakis acisinin isletme
bilinyesine yayilmasi saglanarak potansiyel projeler icin heves yaratilacaktir.
Teknik danismanlik alinarak mevcut durumda da yetenekli ve tecriibeli insan
kaynaklar1 yapisinin gelistirilmesine katki saglanacaktir.

- Yenar Dokiim’de mevcut yaraticthk potansiyelinin gelistirilmesi:
Isletmede sorun ¢ozme, yenilik ve iyilestirme calismalarmda tiim personelin
fikirlerine 6nem verilmekte ve insiyatif kullanmalar1 desteklenmektedir. Ancak
genellikle grup calismasi uygulamalarinin yayginlasmamis olmasi orgiitsel
yaraticilik konusunda eksiklikler yaratabilmekte ve proje yiirlitmenin
yayginlasmasinda engel yaratabilmektedir (Bkz 2.5.2.). Bu projenin
hazirlanmas1 Talasl imalat Miidiirii ve Dékiimhane miidiiriiniin belirledikleri
aksakliklar ve ¢Oziim Onerileri dogrultusunda gerceklesmistir. Projenin
yiiriitiilmesi agsamasinda bir proje ekibi olusturularak ekibi diizenli toplant1 ve
beyin firtinalar1 yapmasi saglanacak, disaridan hizmet alimlar1 ile proje
ekibinin yaraticilig1 tesvik edilecek ve projenin etkin olarak tamamlanmasi ile
orgiitsel yaraticiligin 6nemi kavranarak yeni projeler konusunda heves

yaratilacaktir.

4.6.4. Proje Ciktilar, Hedefleri ve Basan Olgiitleri:

Projenin ana ¢iktis1 500-800 mm ¢aplar1 araliginda pullama vals silindirleridir.
Bu {iriin tilkemizde iiretilmemekte ve yurt diginda tiretilen tirlinler tilkemizdeki yag
iireticisi isletmeler tarafindan ithal edilmektedir. Yenar Dokiim’iin ana amaci bu
iirtinii ithal edilen triinlerin kalitesinde tireterek kullanicilarin hizmetine sunmaktur.

Proje kapsaminda tasarlanip {retilecek pullama wvals silindirlerinin tasarimu,
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projelendirilmesi, deneme  iiretimi  kapsaminda dokimii ve islenmesi

gerceklestirilerek gerekli dl¢iimler ve testler yapilacaktir.

Uriiniin ana basar1 6lciitii uluslararas1 bilyiik miisterilere satis yapabilmek ve
onlarin  olusturdugu standartlarda {riinler {ireterek miisteri  beklentilerini
karsilayabilmektir. (Uriin spesifik 6zelliklere sahip oldugundan ve iiretici sayis1 az

oldugundan uluslararasi standartlar1 olusturulmamaistir)

Bu kapsamda bu silindirlerin iiretilebilmesi i¢in gerekli olan savurma makinesi
projenin 2. ¢iktisidir. Bu makine Ingiltere ve Amerika'da iiretilmekte ve ¢ok yiiksek
fiyatlar ile satilmaktadir. Bu makinenin Yenar Dokiim bilinyesinde imal edilmesi
isletmeye Ar-Ge ve iiretim konusunda ciddi rekabet giicii kazandiracaktir. Yenar
Dokiim’de daha Once savurma makinelerinin ve tezgahlarin tasarimi ve imalati
konusunda ¢aligmalar yapilmis olmasi ciddi avantaj saglayacaktir. Deneme iiretimi
asamasinda teknik danigmanlik alinarak pullama vals silindirlerinin istenen

ozelliklerde tretilebilmesi optimum sartlarda saglanacaktir.

4.6.5. Yenilikcilik ve AR-GE Faaliyetlerinde Uygulanacak Yoéntem ve
Aracglar

Faaliyet 1. Savurma Makinesinin Tasarimi: 500-800 mm caplar1 araliginda
pullama vals silindirlerinin dokiimii i¢cin gereklilikler, mevcut dokiim siirecinde
kullanilan savurma makinelerinin kullanim siirecinde ortaya ¢ikan problemler, bakim
ihtiyaclari, tiretim ihtiyaglarmi karsilama durumu personelin sundugu fikirler goz
oniinde bulundurularak tespit edilecektir. Belirlenen ihtiyaclar dogrultusunda yeni
Savurma Makinesi tasarlanacaktir. Gerekli teknik hesaplamalar ve ¢izimler
Dokiimhane Midiirii ve Proje Koordinatorii tarafindan saglanan veriler

dogrultusunda Uriin Gelistirme Miidiirii tarafindan gerceklestirilecektir.

Faaliyet 2. Tasarimin projelendirilmesi: Uriin Gelistirme Sorumlusu ve Proje
Koordinatorii belirlenen gereklilikler dogrultusunda Solid Works programimi

kullanarak iiriinii bilgisayar ortaminda hayata gegirecektir.
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Faaliyet 3. Makinenin imalatinin gerceklestirilmesi: Makinenin mekanik
bolimlerinin imalati Proje Koordinatoriiniin liderliginde olusturulacak Makine
Imalat Ekibi tarafindan vyiiriitiilecektir. Bu asamada ekip ¢alismasi konusunda gerekli
ozen gosterilerek, ekipteki her bireyin faaliyet ve Onerilerinin 6nemli oldugu

hissettirilerek yaraticilik giliciiniin arttirilmasi saglanacaktir.

Faaliyet 4. 500-800 mm caplan arahiginda pullama vals silindirlerinin tasarimi:
Yeni iriinde olmast gerekenler, teknik gereklilikler ve miisteri beklentileri

dogrultusunda yeni iiriiniin teknik hesaplamalar1 yapilacaktir.
Faaliyet 5: Deneme iiretiminin gerceklestirilmesi:

Dokiim: Devreye alinan Savurma Makinelerinde yeni tasarlanan pullama wvals
silindirlerinin dokiimii gerceklestirilecektir. Bu asamada Selguk Universitesi’nden
teknik damigmanlik hizmeti satin almarak proje ekibinin teknik ve yaraticilik

kapasitesi arttirilacaktir.

Talash imalat: Gerekli kontrollerin arkasindan uygun bulunan yari mamuller

islenmek iizere talagh imalat boliimiine aktarilarak gerekli talashh imalat asamalar1

tamamlanacaktir. Gerekli kayitlar tutularak raporlar hazirlanacaktir.

4.6.5.1. Projede izlenecek Ar-Ge Asamalan

Tasarim Gelistirme ve Dogrulama Calismalari: Proje kapsaminda iiretilmesi

hedeflenen yag sektoriinde kullanilan pullama vals silindirleri iilkemizde tiretilmeyen
ve tamamen ithal edilen bir irlindiir. Silindir imalatina gecilmeden 6nce tasarima
iligkin fikirler, standartlarda belirtilen degerler ve tiim teknik hesaplar kagit {izerinde
olusturulacak, arkasindan bilgisayar ortaminda iiriiniin ve kaliplarmin tasarimi
gergeklestirilecektir. Arkasmdan Solid Works Programiyla 3 boyutlu hale getirilerek
drliniin son hali olusturulup, gerekli durumlarda revizyonlar yapilarak iiretimde

deneme yanilma riskleri ortadan kaldirilacaktir.

Prototip Uretimi: Proje kapsaminda iiretilmesi hedeflenen silindirlerin dékiimiinii

gerceklestirebilmek amaciyla imal edilmesi planlanan savurma makinesi iilkemizde
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iretilemeyen bir makinedir. Bu kapsamda makinenin imalati da pullama wvals
silindirleri gibi {ilkemizde ilk olacak ve Yenar Dokiim’iin rekabet giiciinii olumlu
yonde etkileyecektir. Makinenin imal edilebilmesi i¢in yine gerekli teknik
hesaplamalar yapilarak ihtiyaglar belirlenecektir. Gerekli malzeme ve hizmet satin
alimlarinin gergeklestirilmesiyle makinenin mekanik boliimiinin imalat1 igletme

biinyesinde gergeklestirilecektir.

Deneme Uretimi: Makinenin devreye almmasi ile birlikte yeni {iriiniin dokiimii

gerceklestirilecektir. Bu kapsamda istenen {riin Ozelliklerinin karsilanabilmesi
amaciyla teknik danmigmanhik hizmeti almacak, gerekli test ve Olglimler
gergeklestirilecektir. Gereken noktalarda revizyonlar ve iyilestirmeler yapilarak
optimum {iiretim sartlar1 saglanacaktir. Talash islem asamalarinin tamamlanmasi ile
birlikte son kalite kontrol ve testler yapilarak iirlin miisterilere sunulabilir hale

getirilecektir.

4.6.5.2. Yenilikci ve Ozgiin Yénleri

Yenar Dokiim Tirkiye'de genel olarak gida sektoriine (bugday, arpa, kahve,
cikolata..vs.) yonelik c¢ift kat savurma dokiim yontemiyle vals silindiri imalat1 yapan
iki ve diinyada sayili uzman isletmeden biridir. Isletmenin iiretmekte oldugu iiriinler

yiiksek yatirim maliyeti ve teknik altyap1 gerektiren bir iirtinlerdir.

Yag sektoriinden gelen talepler dogrultusunda tiretilmesi hedeflenen silindirler
mevcut iirlinlere gore biiyiik ebatlardadir. Yurt i¢inde liretilmeyen bu silindirler yurt
disinda toplam 4 isletme tarafindan iiretilmekte ve {lilkemizdeki yag {reticileri
tarafindan tedarik edilmektedir. Bu iirliniin iiretilerek pazara sunulmasi yurt i¢indeki
yag lreticilerinin tamamen Yenar Dokiim’e yonelmesini saglayacaktir. Ciinkii
isletme mevcut irilinlerinde kalite, fiyat ve tedarik avantajlari ile tercih edilir

noktadadir.

Yeni {irtiniin uluslararas1 pazarlardaki iirtinlere kiyasla asagidaki konularda

avantajli olmas1 beklenmektedir;
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Fiyat: Ithal iiriinler 25.000-30.000 Avro fiyata satilirken Yenar Dokiim’iin iiretecegi

pullama vals silindirlerinin fiyatinin 20.000-22.000 Avro olmasini hedeflenmektedir.
Kalite: Ithal iiriinler ile ayn1 kalitede
Termin: Ithal iiriinlerden termin siiresi agisindan daha avantajli olacaktir.

Proje kapsaminda iiretilmesi hedeflenen savurma makinesi yurt disinda Ingiliz
ve Amerikali isletmeler tarafindan tiretilmektedir. Yenar Dokiim’iin kendi iiretiminde
kullanmak amaciyla imal etmeyi hedefledigi bu makine satin alma bedelinin yaklasik
iicte biri maliyet ile Yenar Dokiim biinyesinde iiretilecektir. Bu da isletmeye ciddi bir
maliyet avantaji kazandiracaktwr. Maliyetin yani sira bdyle bir makinenin Yenar
Dokiim bilinyesinde imal edilmis ve kullaniliyor olmasi isletmenin imaj1 agisindan da

¢ok onemlidir.

Pullama vals silindirleri i¢in yilda en az 50 adet siparis beklenmektedir.
Mevcut durumda Yenar Dokiim yilda 12.000 adet top iiretmektedir. Yeni makinenin
sisteme dahil edilmesiyle yilda 20.000 adet top tretilmesi hedeflenmektedir. Yani

iiretim kapasitesinde %67 artig beklenmektedir.

Mevcut yatirimlar ile Yenar Dokiim son 10 yilda her yil pazar paymni %10
arttrmay1 basarmustir. Projenin saglikli olarak tamamlanmasi1 ile tretilecek

silindirlerin isletmenin pazar paymni %30 oraninda arttirmas1 hedeflenmektedir.

Yukarida belirtilen yeni iiriin gelistirme, yeni {riiniin tiretilebilmesi i¢in yeni
makine tasarlama ve imalatin1 gergeklestirme, deneme iiretimlerinin yapilmasi ve
gerekli test ve kontrollerin gergeklestirilmesi YENAR DOKUM personelinin
yaraticilik performansi ile tamamen isletme biinyesinde gerceklestirilecektir.
Isletmenin teknik kadrosu daha once de birgok {iriin ve sistem gelistirme ¢alismalar1

gerceklestirmis ve basariyla tamamlanmaistir.
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4.6.6. Proje Plam ve Isletme Alt Yapisi

Projenin hayata gecirilmesi i¢in asagida detaylandirilan is zaman plani

Oongorilmistiir.

Tablo 8. Detayh Is-Zaman Cubuk Grafigi

Is Paketleri Listesi

PROJE ADI: 800 mm Capina Kadar Pullama Vals Silindiri Tasarimi ve imalat
2012/2 2013/1
Siiresi | Baglama | Bitis
PROJE ADIMLARI Tarihi | Tarihi | 7| 8] 9| 10| 11| 12 1] 23/ 4}5]6
. . . 31
IS PAKETI 1. 6a 1 Ekim Mart
Savurma Makinesinin Y 12012
. 2013
Tasarim ve Imalati
iS PAKETI 2. 31
Pullama vals 3a 1 Ocak Mart
silindirlerinin tasarima, y 2012
. . . . 2013
projelendirilmesi
IS PAKE:H 3 . . I Nisan | 31 May|
Deneme iiretiminin 2 ay
. . . 2013 2013
gerceklestirilmesi
Tahmini Is Zaman Cubuk Grafigi
Zaman
Kasl-lz U(al-13 Marl—13 Ma',,lr-13 Teml-13
= ZFawvurma makinesinin tasarr... |
a
E Pullama wvals silindirlerin... |
= Deneme Oretimin... I
B YEMAR DOKOM SANAY] VE TICARET AS. |

Tablo 8’de de goriildiigii gibi projenin tamamlanmasi i¢in toplamda 8 aylik bir
is zaman plan1 yapilmustir. {1k iki is paketi birbirine paralel olarak yiiriitiilebilecek ve

bunlarin bitiminde ii¢lincii is paketine baslanacaktir.
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4.6.7. Is Paketleri Uygulama Plam

Bu tiir projelerde gerceklestirilecek faaliyetler is paketleri olarak
smiflandirilarak gerekli planlamalar gerceklestirilir. Boylelikle yenilik faaliyetlerinin
ana amagtan sapmamasi ve koordineli bir bicimde yonetilmesi saglanabilir. Yenar

Dokiim’iin {iriin ve siire¢ yeniligi projesi 3 is paketinden olusmaktadir.

Is Paketi No: 1. Savurma Makinesinin Tasarim ve imalati is paketinde asagidaki

faaliyetler gerceklestirilecektir;

Savurma Makinesinin tasarimi i¢in teknik hesaplarm yapilmasi

Tasarimin projelendirilmesi

Tasarimlar dogrultusunda gerekli satin alimlarin gergeklestirilmesi

Makinenin imalat1

Bu kapsamda pullama vals silindirlerinin dokiimii i¢in gereklilikler, mevcut
dokiim siirecinde kullanilan savurma makinelerinin kullanim siirecinde ortaya ¢ikan
problemler, bakim ihtiyaclari, tiretim ihtiyaclarim1 karsilama durumu goz Oniinde
bulundurularak tespit edilen ihtiyaglar dogrultusunda savurma makinesi
tasarlanacaktir. Gerekli teknik hesaplamalar ve ¢izimler Dokiimhane Sorumlusu ve
Proje Koordinatorii tarafindan saglanan veriler dogrultusunda Uriin Gelistirme

Sorumlusu tarafindan gerceklestirilecektir.

Uriin gelistirme sorumlusu ve proje koordinatorii belirlenen gereklilikler
dogrultusunda Solid Works programini kullanarak {iriinii bilgisayar ortaminda hayata
gecirecektir. Teknik hesap ve ¢izimlerin tamamlanmasiyla birlikte gerekli malzeme

ve hizmet satin alimlar1 gergeklestirilecek ve makinenin iiretimine baslanacaktir.

Makinenin mekanik boliimlerinin imalat1 Proje Koordinatoriiniin liderliginde
olusturulacak Makine Imalat Ekibi tarafindan yiiriitiilecektir. Makinede deneme
iretimleri ve gerekli kontroller yapildiktan sonra dokiim siirecine dahil edilerek

makine devreye alinacaktir.
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En oOnemli basar1 kriteri mevcut makinelerde karsilasilan eksikliklerin
tamamlandig1 ve yeni Uriinii iiretebilme kapasitesine sahip herhangi bir mekanik

problemi olmayan savurma makinesinin tamamlanmasidir.

Is Paketi No: 2 - Pullama Vals Silindirlerinin Tasarimi ve Projelendirilmesi is

paketinde asagidaki faaliyetler gerceklestirilecektir;

Pullama Vals Silindirlerinde olmasi gerekenler, teknik gereklilikler ve miisteri

beklentileri dogrultusunda yeni iirliniin teknik hesaplamalar1 yapilacaktir.

Pullama vals silindirlerinin tasarimi asamasinda ilgili standartlar incelenecek.
Gerekir ise miisteriler ile goriisiilerek beklentileri 6grenilecek ve tasarim girdisi
olarak kaydedilecektir. Uriin gelistirme sorumlusu ve proje koordinatérii belirlenen
gereklilikler dogrultusunda Solid Works programimi kullanarak iirlinii bilgisayar

ortaminda hayata gecirecektir.

Bu is paketinin en 6nemli basar1 kriteri standartlara ve gerekliliklere uygun

500-800 mm caplar1 araliginda pullama vals silindirleri projeleri.

Is Paketi No: 3 - Deneme Uretiminin Gergeklestirilmesi is paketinde asagidaki
faaliyetler gerceklestirilecektir;

500 - 800 caplar1 araliginda kadar pullama vals silindirlerinin deneme iiretimi

asamalar1 s0yledir;

Dokiim: Devreye aliman Savurma Makinelerinde yeni tasarlanan pullama vals
silindirlerinin dokiimii gergeklestirilecektir. Bu asamada {iniversiteden teknik

danigmanlik hizmeti satin alinacaktir.

Dokiimiin tamamlanmas1 ile birlikte tirline gerekli test ve kontroller

uygulanacaktir.

Talagh Imalat: Gerekli kontrollerin arkasndan uygun bulunan yari mamuller

islenmek iizere talash imalat boliimiine aktarilarak gerekli {liretim asamalari
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tamamlanacaktir. Gerekli islemlerin arkasindan irline gerekli kontroller

uygulanacak, gerekli kayitlar tutularak raporlar hazirlanacaktir.

Bu is paketinin en onemli basar1 kriteri herhangi bir tasarim ve {iretim hatas1

olmayan pullama vals silindirlerinin iiretiminin gerceklestirilmesidir.

4.6.8. Proje Yonetimi ve Organizasyonu

Projenin uygulanmasi ve sonuclandirilmasi i¢in  bir proje takimi
olusturulacaktir. Proje takimi Proje Koordinatorii liderliginde, Uriin Gelistirme ve
Talasli imalat Sorumlusu, Dékiimhane Sorumlusu, Dokiimhane Sefi, Satm Alma
Sorumlusu, Kalite Kontrol Sorumlusu ve Makine imalat, Silindir Talasli imalat ve
Silindir Dokiim ekiplerinden olusacaktir. Proje takimmin gorev tanimlar1 asagidaki

sekildedir;

Sekil 18. Proje Organizasyon Semasi

( Proje Koordinatorii )

Proje Danigsmam
3K Miih.&Dan.

( Uriin Gelistirme ve Talasli im. Sor. ) ( Dékiimhane Sor. ) ( Satin Alma Sor. )
|
| =

( Makine Imalat Ekibi ) ( Silindir Talagh imalat Ekibi ) (Kalite Kontrol Sorumlusu)

( Silindir Dokiim Ekibi )

Sekil 17°de goriilen organizasyon semasi dogrultusunda proje personelinin

gorev dagilimi yapilmis ve gorev tanimlar1 asagida belirtildigi gibi tanimlanmustir.

Proje Koordinatoérii: Proje Koordinatorii proje ekibinin lideri olarak gorev yapacak.

Projenin tiim faaliyetlerinin planlanmasindan ve izlenmesinden sorumlu olacak proje
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takiminin koordinasyonunu saglayacak. Haftalik toplantilar1 diizenleyerek, yonetecek

ve projenin dokiimantasyonunun saglikli olarak yiiriitiilmesini saglayacaktir.

Proje Danismani: Projenin basvurusu, ara raporlarm hazirlanmas1 faaliyetlerini
gerceklestirecek gereken noktalarda proje ekibine bilgi saglayacak. Proje ekibine
takim c¢alismast konusunda egitim verecek ve yol gosterecek. Proje

dokiimantasyonunun eksiksiz yapilmasi konusunda destek saglayacaktir.

Uriin Gelistirme ve Talash Imalat Sorumlusu: Savurma makinesinin imalati
konusunda gerekli arastirma caligmalarini yaparak gereklilikler dogrultusunda
tasarimlar yapacak. Makinelerin imalat1 agamasinda iiretim ekibinin basinda yer
alacak. Makinenin imalatinda ekiplerin faaliyetlerinin takibini ve koordinasyonunu

saglayarak satin almalara destek saglayacaktir.

Dékiimhane Sorumlusu: Makinenin dokiim siirecine dahil edilmesinin arkasindan
deneme {retimlerini gerceklestirecek. Gerekli Ol¢iim ve analiz faaliyetlerini
gergeklestirerek hedefleri karsilama oranmi ve kapasiteyi belirleyecek. Silindirin
dokiimii asamasinda dokiim ekibini koordine edecek, gerekli analizleri

gergeklestirecektir.

Doékiimhane Sefi: DoOkiimhane sorumlusunun yonlendirmeleri dogrultusunda

calismalar yapacaktir.

Satin Alma Sorumlusu: Proje kapsaminda satin alimi1 yapilacak tiim malzeme ve
ekipman dogrultusunda tedarikcilerle goriismeler yapacak, teklifler toplayacak ve

proje takimu ile birlikte uygun teklifi belirleyerek satin alimlar1 gerceklestirecektir.

Kalite Kontrol Sorumlusu: Malzeme alimlarinda ve imalat asamalarinda gerekli

kalite kontrol ve testlerde gorev alarak raporlar1 hazirlayacaktir.

Makine Imalat Ekibi: Belirlenen gereklilikler ve projeler dogrultusunda makinenin

imalatin1 gergeklestirecek ekiptir.

Silindir Dokiim Ekibi: Silindirin dokiimii calismalarinda gorev alacak ekiptir.
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Silindir Talash Imalat Ekibi: Dokiimii tamamlanan silindirin talash islem

asamalarmi gergeklestirecek ekiptir.

4.6.9. Projenin Takibi ve Yonetimi

Projenin takibi ve yonetimi Proje Koordinatdrii ve proje danismani liderliginde
gerceklestirilen haftalik-aylik proje ekibi toplantilariyla gerceklestirilecektir.
Ozellikle makinenin tasarimi, gerekli malzeme listelerinin belirlenmesi, silindir
tasarimi, deneme {retiminin gerceklestirilmesi asamalarinda beyin firtinasi

toplantilar1 diizenlenerek farkl fikir ve yaklasimlarin ortaya ¢ikmasi saglanacaktir.

Projenin yiiriitiilmesi asamasida onemsenecek konulardan biri de bireysel
yaraticiligin tesvik edilmesi ve proje ekibinin yaratici fikir ve ¢6ziim Onerilerinin
degerlendirilmesidir. Bu nedenle projenin yiiriitiilmesi asamasinda Orgiitsel
yaraticiligin tesvik edilmesi i¢in asagida belirtilen faktorler gercevesinde davranis

gelistirilecektir;

- Elestiriden kagiilarak her iiyenin fikirlerinin agik olarak sdyleyebilmesi
saglanacaktir

- Proje siirecinde asir1 baski ve stres olusumu engellenerek bireylerin rahat
davranabilmesi tesvik edilecektir.

- Cok duragan bir ortam olugmas1 engellenecek. Farkliliklara izin verilecektir

- Zaman planlamasit dogru yapilarak siire sikintisi nedeni ile bireylerin
yaraticiliginin engellenmesinin Oniine gegilecektir. Aceleci davranarak yeni
fikirlerin engellenmesinin Oniine gecilecektir.

- Toplantilarda ekip iiyelerinin kendilerini rahat hissedebilecekleri fiziksel
ortam olusturulacaktir. Asir1 ciddi ve bireylerin huzursuz oldugu bir ortam
olusumu engellenecektir.

- Higbir fikrin kiiglimsenmesine izin verilmeyecektir.

- Bir konuda fikir alirken farkli boliim ¢alisanlarinin da goriisleri alinacaktir.

Her bireyin ¢cekinmeden fikir tiretmesi tesvik edilecektir.

Degerlendirme asamalari, projedeki olas1 tikanikliklar1 asmaya yarayan

onemli bir firsat olarak goriilmektedir. Bu nedenle, bilginin ve deneyimin
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paylasildig1 toplantilarla, degerlendirme kriterleri tarafsiz bir sekilde incelenerek
yorumlanacaktir. Projenin herhangi bir asamasinda herhangi bir ekip tliyesi tarafindan
gozlemlenen aksakliklar proje yoneticisine iletilerek giderilecek ve higbir problemin

projeyi aksatmamas1 konusunda gerekli 6zveri saglanacaktir.

4.6.10. Yenar Dokiim’iin AR-GE Olanaklarn

Yenar Dokiim’de {iiretim ve Ar-Ge konularinda calisan teknik personel
konusunda uzmanlasmis ve kendini gelistirmistir. Bu durum iiretim altyapisini
gliclendirirken Ttretim siireglerinde ve miisteri beklentileri dogrultusunda {iriin

gelistirme ¢alismalarinda da fayda saglamaktadir.

Uriiniin kaliteli olarak iiretilebilmesi ve miisteri tarafindan etkin olarak
kullanilabilmesi i¢in gerekli tiim kalite kontrol ve test faaliyetleri etkin olarak
yapilmaktadir. Bu konuda herhangi bir problem yasanmamasi amaciyla {iriiniin
gerektirdigi tiim Ol¢lim ve analizleri gergeklestirebilmek icin gerekli tiim alet ve

ekipmanlarin yer aldig1 bir laboratuvar isletme biinyesinde mevcuttur.

Yenar Dokiim’de malzemeler istenilen teknik 6zellikleriyle beraber
sartnameler ile siparis edilir ve test raporlar1 ve sertifikalariyla birlikte teslim alinir.
Herhangi bir olumsuz durumda isletme biinyesinde test edilir, gerekirse TSE ve

KOSGEB laboratuvarlarinda tekrar test ettirilir.

Tasarim ve projelendirme asamasinda Autocad ve Solid Works programlari
kullanilmaktadir. Isletmede iiriinler ile ilgili ulusal ve uluslararas: standartlar temin
edilmekte ve standartlara uygun c¢alisilmaktadir. ISO 9001: 2000 Kalite Yonetim
Sistemi mevcuttur. Tasarim ¢alismalar1 standart gereklilikleri dogrultusunda kayit

altina alinmaktadir.

Yenar Dokiim’iin mevcut durumda kullandigi iiretim alan1 mevcut iiretim
kapasitesini karsilayabilecek durumdadir. Projenin hayata gecirilmesi ile elde
edilecek tiretim hatt1 yeni fabrika alaninda kurulacak ve yeni iirlin (pullama vals

silindirleri) burada iiretilmeye baslanacaktur.
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4.6.10.1. Yeni Uriin Gelistirme ve Tasarim Yetenegi

Yenar Dokiim kurulusundan bu yana iirtin, slire¢ ve calisma sartlarini
tyilestirmeye yonelik onlarca proje gerceklestirilmistir. Bunlardan iki tanesi asagida

ornek olarak belirtilmistir.

v’ Isletme biinyesindeki savurma makinelerinin  elektrik  motorlarinin

kapasitelerinin diigiiriilerek enerji tasarrufu saglamak.

Projenin sonuglari: Savurma makinelerinin enerji motorlar1t mevcut durumunda 30-
45 kw giiclinde motorlar iken gerceklestirilen ar-ge calismalar1 neticesinde 7,5-11-15

kw degerlerine distiriilmiistiir.
Projenin tamami isletmemiz tarafindan gerceklestirilmistir.

Projenin maliyeti: Gergeklestirilen tiim ¢alismalar1 yaklagik olarak 45.000 TL'ye mal

olmustur.

v' Fabrika binasimin aydinlatma maliyetlerini azaltmak amaciyla atélye

boliimlerinin ¢atilarinin revizyonu.

Projenin sonuglari: Mevcut durumda giin boyu atdlyelerin aydinlatilmasi amaciyla
elektrik sarfiyat yapilmakta ve bu durum isletmede ciddi maliyetlere yol agmaktaydi.
Bu nedenle hem uygun g¢aligma sartlarinin saglanmasi hem de enerji sarfiyatinin
minimuma indirilmesi konusunda c¢esitli arastirmalar yapilarak en uygun yontem

bulunmus ve uygulanmstir.
Projenin tamami isletmemiz tarafindan gerceklestirilmistir.

Projenin maliyeti: Gergeklestirilen tiim caligmalar1 yaklasik olarak 120.000 TL'ye

mal olmustur.
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4.6.10.2. Uzun Vadeli Teknolojik Hedefler

Yenar Dokiim uzun donemde daha biiylik ebatlardaki toplar1 tiretmeyi
hedeflerken ana amaci tretim siirecini stirekli iyilestirmek ve gelistirmektir. Bu
kapsamda yeni tezgahlarin isletme biinyesinde imal edilmesi ve robot teknolojisi ile

iiretim sartlarmin kolaylastirilmasi ana hedeflerdendir.

Yenar Dokiim tiim yatmrmmlarini kendi kaynaklari ile gergeklestirmis ve
herhangi bir devlet destegi kullanmamistir. Ancak gelecek yillarda gergeklestirmeyi
hedefledigi yenilik¢ilik ve Ar-Ge projelerinde devlet destekleri kullanilmasi
planlanmaktadir. Boylelikle daha fazla proje hayata gecirilebilecektir.

4.6.11. Projenin Ekonomik Yarara ve Ulusal Kazanima Doniisebilirligi

Bu boliimde projenin finansal yapismna iliskin bilgiler yer almaktadir. Proje
sonuglarina iliskin ekonomik ongoriiler, getiri tahminleri, ticarilesme potansiyeli ve
biitceye iliskin detaylar projenin basarisi acgisindan 6nemli kriterlerdir. Boylelikle

projenin destek almaya deger olup olmadigi belirlenebilir.

4.6.11.1. Ekonomik Ongoriiler

Vals topu genellikle gida iiretiminde kullaniliyor olmakla birlikte yeni
kullanim alanlar1 da ortaya ¢ikmakta ve siirekli gelismektedir. Su anda yurt ici
pazarin %?20's1 yurt dis1 pazarin %801 Yenar Dokiim tarafindan karsilanmaktadir.
Isletmenin iiriinleri 30 iilkede yaklasik 50 isletmeye ihra¢ edilmektedir. Pazardaki

talep 5 yil igerisinde %25 artmis olmakla birlikte siirekli bir atig 6ngdriilmektedir.

Projenin hayata gecirilmesi ile yurt i¢inde yag sektoriinde kullanilacak pullama
vals silindirlerini iireten ilk isletme Yenar Dokiim olacaktir. Yurt i¢i pazarda ilk
sirada yurt diginda da ilk 3 de yer alan isletme projenin tamamlanmasi ile yurt i¢i
pazardaki mevcut konumunu giiclendirecek ve yurt disi pazarda ilk iki igletme

arasinda yer alacaktir.
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4.6.11.2. Ekonomik Getiri Tahmini

Projenin isletmeye saglayacagi ekonomik getiriye iliskin sayisal tahminler

asagidaki gibidir;

a) Uriiniin pazara ¢ikis siiresi (Ay): 10
b) Satis hasilatinda beklenen artis (%):30
c) Pazar payinda beklenen artis (%): 30
d) Kara gecis noktasi: 500.000

4.6.11.3. Ticarilesme Potansiyeli

Projenin ana ¢iktis1 olan 500-800mm ¢ap araliginda pullama vals silindirleri
yurt i¢i ve yurt disinda ciddi bir ticarilesme potansiyeline sahiptir. Mevcut durumda
soya yagi uretiminde kullanilacak {riin uzun donemde tiim yag ve biyodizel

sektorinde kullanilacaktir.

Mevcut durumda yurt i¢i miisterilerin ihtiyaclart %100 oraninda yurt disina
bagimli iken Yenar Dokiim’iin {iretime baglamasi ile bu miisterilerin %80 oraninda
isletmeye yonelmesi beklenmektedir. Bu hedef miisteriler ile yapilan goriismeler
dogrultusunda belirlenmistir. Yurt disinda da Yenar Dokiim’iin 6nemli hedefleri
vardir. Mevcut durumda triinleri yurt dig1 muadilleri ile ayn1 kalitede iken %25 daha
uygun maliyetli oldugundan yurt dis1 piyasalarin %25 ihtiyaci isletme tarafindan

karsilanmaktadir. Yeni iiriinde de bu durumun korunmasini hedeflenmektedir.

Uriiniin piyasaya sunulmasi ile ilgili dogal afetler ve uluslararasi ekonomik
krizler disinda herhangi bir engel ongodriilmemektedir. Uriinler 6zellikle gidaya

dontik oldugundan ticarilesme potansiyelini koruyan bir {irtindiir.
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4.6.12. Proje Biitcesi
Proje Personel Giderleri

= Js Paketi: 1 - Savurma makinesinin tasarimi ve imalat1 igin 19,85 adam/ay
siire harcanacak ve toplam personel maliyeti 49.460,43 olacaktir.

= s Paketi: 2 - Pullama vals silindirlerinin tasarimi ve projelendirilmesi i¢in
3,00 adam/ay siire harcanacak ve toplam personel maliyeti 11.335,58
olacaktir.

= fs Paketi: 3 - Deneme Uretiminin Gergeklestirilmesi igin 11,10 adam /ay

siire harcanacak ve toplam personel maliyeti 23.475,97 olacaktir.

Proje Seyahat Giderleri

Projede kapsaminda seyahat gideri bulunmamaktadir.

Alet/Techizat/Yazihm/Yayin Alimlan
= fs Paketi: 3 - Deneme Uretiminin Gergeklestirilmesi i¢in 80.000,00 TL’lik
alet/techizat harcamasi ongoriillmiistiir.
Ar-Ge ve Test Kuruluslarina Yaptirilan sler

Ar-Ge ve test kuruluslarina is yaptirilmayacaktir.

Hizmet Alimlar

» fs Paketi: 1 - Savurma makinesinin tasarimi ve imalati igin 26.000,00
TL’lik hizmet alim1 6ngorilmiistiir.

= fs Paketi: 3 - Deneme Uretiminin Gergeklestirilmesi i¢in 5.000,00 TL’lik
hizmet alim1 6ngoriilmiistiir.

= fs Paketi: Proje Geneli icin 13.000,00 TL’lik hizmet alim1 6ngoriilmiistiir.

Malzeme Alimlan

» fs Paketi: 1 - Savurma makinesinin tasarimi ve imalat1 i¢in 80.000,00

TL’lik malzeme alimi dngorilmiistiir.
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= fs Paketi: 3 - Deneme Uretiminin Gergeklestirilmesi icin 129.873,00 TL’lik

malzeme alimi1 6ngoriilmiistiir.

Tablo 9. Donemsel Giderler Dagilinm Tablosu

Gider Tiirii 2012 2013 Toplam Toplamdaki
II. Donem | I. Donem | II. Donem (TL) Oram
Personel Giderleri 9.498,08 47.634,96 | 27.138,95 | 84271,99 %20,15
Seyahat Giderleri 0 0 0 0 %0,00
Alet/Techizat/Yazilim/Yaym Gid. 0 46.305,96 | 33.694,04 | 80000,00 %19,13
Yurti¢i Hizmet Alim Giderleri 1.301 40.655,25 2.043,75 44000,00 %10,52
Yurtdist Hizmet Alim Giderleri 0 0 0 0 %0,00
Malzeme Alimlari 17.417,44 | 184.831,41 7.624,15 209873,00 %.50,19
TOPLAM 28216,52 | 319427,58 | 70500,89 | 418144,99 %100

Tablo 9°da goriildiigli gibi projenin tiim giderleri donemsel giderler olarak

siniflandirilmistir. Projenin gerceklestirilmesi i¢in harcama yapilacak en Onemli

kalem malzeme alimlaridir. Ozellikle deneme iiretimi asamasinda toplarm dokiimii

icin kullanilacak ferroalyaj malzemeler firmaya mevcut iiretim siirecinde de yiiksek

maliyetler dogurmaktadir. ikinci en 6nemli maliyet kalemi personel giderleridir.

Makine {retimi ve deneme iiretiminde 33,95 adam/saat personel calismasi

ongoriilmiistiir. Toplamda 418.144,99 TL tutarindaki proje biit¢esi 6n arastirmalar,

tedarikcilerden teklif alinmasi ve mevcut gider kayitlar1 géz onilinde bulundurularak

ongorilmiistiir.

Proje basvurusunun Tiibitak tarafindan kabul edilmesi ile birlikte projenin

uygulamasina baslanmaistir.
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4.7. Projenin Uygulamasi

Projenin uygulamas1 asamasinda planlama asamasinda hedeflenen faaliyetler
dogrultusunda  calismalar  yiritilmistiir.  Asagida  belirtilen  faaliyetler

gerceklestirilmistir.
Faaliyet 1. Savurma Makinesinin Tasarimi

Proje Koordinatdrii, Dékiimhane Sorumlusu, Uretim Sefi ve Uriin Gelistirme
ve Talash Imalat Sorumlusu Oncelikle mevcut iiretim siirecinde kiigiik captaki
toplarin  dokiimiinde kullanilan savurma makinelerinin teknik Ozelliklerini,
performans sartlarint ve tamir bakim ihtiyaglarmi belirleme c¢aligmalarini

gerceklestirmistir.

500-800 mm caplar1 araligimda pullama wvals silindirlerinin dokiimii i¢in
iretilmesi hedeflenen Savurma Makinesinin gereklilikleri, mevcut dokiim siirecinde
kullanilan savurma makinelerinin kullanim siirecinde ortaya ¢ikan problemler, bakim
ithtiyaglari, iiretim ihtiyaclarmi karsilama durumu goz oniinde bulundurularak tespit

edilmistir.
Faaliyet 2. Tasarimin Projelendirilmesi

Proje Koordinatorii’niin destegi ile Uriin Gelistirme Sorumlusu belirlenen
gereklilikler dogrultusunda Solid Works programmi kullanarak Savurma

Makinesinin genel tasarim projelerini tamamlamistir.

Isletmenin projeye de yansiyan en o6nemli dez avantaji istenilen say1 ve
yeterlilikte teknik personel bulamamaktir. Isletme ydnetiminin arzusu da en az 2 adet
daha makine miihendisi istthdam etmek iken istenilen ozelliklerde ve yeterlilikte
miihendis bulunamamaktadir. Bu nedenle de proje detay ¢izimlerinin de {iriin
Gelistirme Sorumlusu tarafinda gerceklestirilmesi zorunlulugu olusmus bu durumda

slirecin uzamasina sebep olmustur.

Belirlenen gereklilikler dogrultusunda Proje Koordinatérii ve Uriin Gelistirme

Sorumlusu tarafindan teknik hesaplamalar ve taslak cizimler gergeklestirilmistir.
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Solid Works programi kullanilarak {iriiniin projeleri tamamlanmistir. Tim
asamalarda Dokiimhane Miidiirii ve Dokiimhane Sorumlusu ile goriisiilerek isbirligi

saglanmigtir.
Faaliyet 3. Makinenin Imalati-Montaji ve Testi

Proje Koordinatorii liderliginde olusturulan Makine imalat ekibi makinenin
mekanik boliimlerinin imalatin1 tamamlamistir. Disaridan hizmet alimi yolu ile
gerceklestirilecek isler icin taseronlar siirekli takip edilerek makine parcalarmin

hatasiz olarak imal edilmesi saglanmstir.

Makine “500-800 mm ¢aplar1 araliginda pullama vals silindirlerinin” deneme
{iretimi icin hazir hale getirilmistir. Is paketinde personel ihtiyac1 ve tedarikgilerin
gec teslimatindan kaynaklanan 2 aylik gecikme yasanmistir. Projenin hazirlanmasi
asamasinda Oongoriilemeyen ancak yiirlitiilmesi asamasinda ihtiyag¢ olarak belirlenen

gereklilikler bu siiregte hayata gecirilmistir.

Makinenin yeni fabrika alanma saglikli bicimde montajin1 ve sonrasinda etkin
bir bigimde calismasini saglamak amaciyla altima beton dokiilmesinin daha uygun
olacagina karar verilmis ve bu plan gerceklestirilmistir. (Bu durum proje dnerisinde

ongoriilmemis idi).

Proje kapsaminda hedeflenen {iriiniin (500-800 mm c¢aplar1 araliginda pullama
vals silindirleri) dokiimii i¢in yeni bir ocak satin alimi gergeklestirilmistir. Ancak
ocak teslimatmin gecikmesi ve montajinin hedeflenenden uzun slirmesi nedeni ile

deneme liretimine hedeflenen programda baslanamamastir.
Faaliyet 4. Deneme Uretimi:

Tim proje ekibi ve isletme yetkililerinin yer aldig1 deneme liretimi agamasinda

asagidaki faaliyetler gerceklestirilmistir;

Dokiim: Devreye alman yeni Savurma Makinesinde yeni tasarlanan pullama

vals silindirlerinin dokiimii gergeklestirilmistir. Dokiimiin tamamlanmas: ile birlikte
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iriine gerekli test ve kontroller (Spektral analiz ve Mikroskobik analiz)

uygulanmistir.

Talash imalat: Gerekli kontrollerin arkasindan uygun bulunan yar1 mamuller
islenmek iizere talash imalat boliimiine aktarilarak gerekli tliretim asamalari

tamamlanmustir.

Gerekli islemlerin arkasindan iiriine gerekli kalite kontroller uygulanmaistir.

Gerekli kayitlar tutularak raporlar hazirlanmistir.

4.8. Projenin AR-GE Kazanmimlari

Proje kapsaminda yeni iiriin gelistirme, yeni iiriliniin iiretilebilmesi i¢in yeni
makine tasarlama ve imalatin1 gerceklestirme, deneme iiretimlerinin yapilmasi ve

gerekli test ve kontrollerin gergeklestirilmesi hedeflenmistir.

Makinenin teknik hesaplamalari, mevcut makinelerin kullanim performanslar1
da goz oOniinde bulundurularak gerceklestirilmistir. Makine montaj projelerinde
mevcut durumda kullanilan makinelerden kaynaklanan problemler giderilmis ve
Avrupa standartlar1 gdz Oniinde bulundurularak emniyet sartlari iyilestirilmistir.

Mevcut makinelerde var olmayan emniyet aksamlar1 eklenmistir.

Bu caligmalar esnasinda teknik personelin yani sira atdlye personelinin fikri
katkis1 da almarak projenin isletme biinyesine yayginlastirilmasi saglanmistir. Proje
isletme teknik personelinin ortak calismalar ile ortaya ¢ikarilmig ve teknik ekibin
AR-GE kapasitesini gelistirmis yenilik¢i bakis agisina katki saglamis ve yeni projeler
konusunda heves yaratmistir. Proje faaliyetlerinin gergeklestirilmesi stlirecinde
gereken noktalarda tedarik¢i firmalarin fikri katkisi da alinarak projenin etkin ve
saglikli bir bigimde ylriitiilmesi saglanmistir. Bu dogrultuda 6zellikle hizmet satin

alimi yapilan tedarik¢ilerin AR-GE konusundaki gelisimlerine katki saglanmustir.

Proje kapsaminda iiretilecek yeni iirtin olan “500-800 ¢apinda pullama vals
silindirleri” nin tasarimi ve projelendirilmesi gergeklestirilmistir. Miisteriler ile

goriisiilerek hedeflenen iiriiniin teknik 6zellikleri belirlenmistir. Bu asamada Teknik
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danigmanlik  hizmeti alinmis ve danisman Onerileri dogrultusunda literatiir
arastirmalart yapilmistir. Bu caligmalar mevcut iirlinlerimizin iyilestirilmesi ve

ileride gerceklestirilecek AR-GE calismalarina kaynak teskil edecek niteliktedir.

Proje kapsaminda iiretilmesi hedeflenen pullama vals silindirlerin tasarim ve
projelendirme asamalar1 ve tretimde kullanillacak savurma makinesinin imalati
tamamlanmistir. Bu donemde ‘“500-800 c¢apinda pullama vals silindirleri” nin
deneme iiretimi gergeklestirilmistir. Deneme tliretimi dokiim, talasli imalat ve bir¢ok
kalite kontrol faaliyetinden olugsmaktadir. Donem igerisinde tiim bu asamalar saglikl

olarak tamamlanmustir.

Deneme iiretimlerinin gerceklestirilmesi asamasinda Selcuk Universitesi'nden
teknik danisman da yer alarak fikirlerini sunmus ve olumlu destek saglamistir. Proje
kapsaminda imal edilen savurma makinesinin devreye alinmasi ve pullama vals
silindirlerinin tasarimmin gergeklestirilmesinin arkasindan en dnemli asama dokiim
faaliyetidir. Bu asamada igletme biinyesinde ¢ok sayida deneme yanilma uygulanarak
dogru alasimi yakalamaktansa alaninda uzman kisilerden destek alinarak uygun
alasimi1 yakalamak malzeme maliyeti ve zaman kayiplar1 agisindan avantaj

saglamistir.

Ayrica bu asamada tiim proje ekibi ve isletme teknik kadrosu yer alarak katki
saglamistir. Boylece orgiitsel yaraticiligin tam olarak ortaya cikilmasi tegvik edilmis
ve elde edilen tiim fikirlerden yararlanilmistir. Boylelikle bireysel memnuniyet
olusturulmus ve yeni yaratici fikirlerin ortaya cikarilmasi desteklenmistir. Isletme
bilinyesinde ekip ruhunun yayilmasi saglanmis projenin isletmenin tiim c¢alisanlari

tarafindan sahiplenilmesi saglanmistir.

Proje isletmenin teknik personelinin ortak ¢alismalar1 ile ortaya c¢ikarilmis ve
teknik ekibin AR-GE kapasitesini gelistirmis yenilik¢i bakis acisina katki saglamig

ve yeni projeler konusunda heves yaratmustir.
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4.9. Proje Uygulama Siirecinde Olusan Revizyon Ihtiyaclar

Proje faaliyetlerine iligkin bir kapsam degisikligi olmamistir. Proje
faaliyetlerinde kapsami degistirmeyen ancak performans ve emniyet sartlarini

tyilestirmeye yonelik degisiklikler yapilmistir;

Proje kapsaminda tasarimi ve imalat1 gerceklestirilen savurma makinesinin
montajinda yan duvarlarinin sac ve demir konstriiksiyon ile yapilmasi 6ngoriilmiistii.
Ancak {iiretim asamasinda olusacak titresim ve emniyet sartlar1 goz Oniinde
bulundurularak proje ekibi ve teknik danigsman c¢alismalar1 dogrultunda, hakem
goriisleri de almarak projede revizyona gidilmistir. Yan duvarlarin beton dokiilerek

saglamlastiriimasi ve olusabilecek risklerin azaltilmasi 6ngdriilmiistiir.

Yapilan arastirmalar sonucunda titresimin Olgiilmesi ve olusabilecek arizalarin
onceden Onlenmesi amaciyla ve dokiim esnasinda herhangi bir hayati riskin
olusmasmi engellemek i¢in, proje hakeminin de goriisleri alinarak “Vibration
Transducers and Shock Sensor” cihazinin kullanilmasina karar verilmistir.
Deneme iiretiminden oOnce cihazmn temini ve montaji tamamlanarak cihazin
hedeflenen amaca uygunlugu tedarik¢i firma ve proje hakemimizin goriisleri alinarak

belirlenecektir.

Astar kalmliklarinin iirtin 6zelliklerine ve kalitesine etki etmesinden dolay1
astarin kalibin her bolgesine ayni kalinlikta atilabilmesi icin “Lineer Kizakli

Otomatik Astar Atma Cihaz1” parcalarinin alimina karar verilmistir.
- Kapsam degisikligi olmadan siire ve biitce degisikligi:
Siire degisikligi: 2 ay

Proje kapsaminda iiretilmesi planlanan yeni pullama wvals silindirlerinin
dokiimiinde kullanilmak {izere yeni bir ocak satin alim1 gerceklestirilmistir. Ancak
ocagin temin siiresinde ve montajinda yasanan gecikmelerden dolayr deneme
iiretimine istenilen tarihte (1 Nisan 2013) baslanamamistir. Deneme iiretimine iligkin

tiim malzemeler temin edilmis ve ocagm montajmin tamamlanmasi beklenmistir. Bu
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nedenle projede 2 aylik bir uzama gergeklesmistir. Bu stire degisikligi biitcede ciddi

bir degisiklige neden olmamustir.

4.10. Proje Sonu¢ Raporu

Yenar Dokiim Tirkiye'de genel olarak gida sektoriine (bugday, arpa, kahve,
cikolata..vs.) yonelik c¢ift kat savurma dokiim yontemiyle vals topu imalati yapan 2
ve diinyada sayili1 uzman isletmeden biridir. Uretilen iiriin yiiksek yatirim maliyeti ve
teknik altyapi gerektiren bir {iriindiir. 1996 yilindan beri pazarda yiikselen bir ivme
ile biiylik yatirimlar yaparak mevcut durumuna ulasan isletme yatirimlarmi ve
biiylimesini kendi kaynaklar1 ile karsilayarak ulusal ve uluslararasi pazardaki yerini

gliclendirmistir.

Bu kapsamda miisteri talep ve ihtiyaglar1 dogrultusunda "pullama vals silindiri"
isimli {irtinii iireterek hem farkli bir sektore agilmak hem de ulusal bir ihtiyaci
karsilayarak ithal ikameyi saglamak isletmenin amacglarindan biridir. Bu dogrultuda
hem vals silindirini tasarlayarak tiretmek hem de bu boyuttaki silindirin {iretimini
gerceklestirebilmek amaciyla gerekli savurma makinesinin tasarlanarak imal
edilmesi projenin ana konularidir. Proje kapsaminda yeni iriin gelistirme, yeni
irliniin {iretilebilmesi i¢in yeni makine tasarlama ve imalatin1 gerceklestirme,
deneme iiretimlerinin yapilmasi ve gerekli test ve kontrollerin gerceklestirilmesi

hedeflenmistir.

Oncelikle yeni savurma makinesinin tasarimi ve imalat1 hedeflenmektedir. Bu
kapsamda savurma makinesinin genel tasarim ve montaj projeleri tamamlanmis,
imalat projelerinin ¢izimlerine baslanmistir. Makinenin teknik hesaplamalari, mevcut
makinelerin  kullanim  performanslar1 da g6z Oniinde  bulundurularak

gerceklestirilmistir.

Arkasimndan makinenin malzemelerinin temini gerceklestirilmis, hizmet alimi
yolu ile pargalarin islenmesi saglanmis, isletme biinyesinde gerekli imalat agamalar1
gerceklestirilmis ve yeni fabrika alanina makinenin montaji gerceklestirilmistir. Bu

kapsamda proje Onerisinde OngoOrilmeyen ihtiyaglar ortaya c¢ikmis, gerekli



147

revizyonlar yapilmis ve makinenin istenilen sartlarda iiretim yapabilmesi i¢in

gereken ihtiyacglar giderilmistir.

Daha sonra proje kapsaminda iiretilecek yeni iirtin olan 500-800 c¢apinda
pullama wvals silindirlerinin tasarimi ve projelendirilmesi gergeklestirilmistir.
Miisteriler ile goriisiilerek hedeflenen {iriinlin teknik 6zellikleri belirlenmistir. Bu
asamada Teknik danismanlik hizmeti alinmis ve danisman onerileri dogrultusunda
literatiir aragtirmalar1 yapilmistir. Bu ¢alismalar mevcut iiriinlerin iyilestirilmesi ve

ileride gerceklestirilecek AR-GE calismalarina kaynak teskil edecek niteliktedir.

Son olarak pullama vals silindirlerinin deneme {iiretiminin gerceklestirilmesi
hedeflenmistir. Ancak bu silindirlerin dokiimii i¢in satin alman yeni ocagin
teslimatinda ve montajinda olusan gecikmelerden &tiirii TUBITAK 'tan uzatma talep
edilmistir. Deneme iiretimi i¢in gerekli tiim malzeme satin alimlari

gerceklestirilmistir.

Proje kapsaminda 1. ana c¢ikt1 pullama wvals silindirlerinin {iretiminde
kullanilacak "savurma makinesinin imalatidir. Bu kapsamda teknik hesaplamalar
gerceklestirilmis, gerekli satin alimlar yapilmis ve makinenin par¢a imalatlar1 ve
montaj1 tamamlanmistir. Bu makine iilkemizde imal edilmiyor olmakla birlikte
diinyada sayili isletme tarafindan iiretilmekte ve ¢ok yiiksek fiyatlara satilmaktadir.
Proje kapsaminda makine muadilleri ile ayni teknik ve performans Ozelliklerine

sahip olarak satin alma fiyatinin {i¢te biri maliyet ile imal edilmistir.

Projenin 2. ana ¢iktis1 olan pullama vals silindirleri de {lkemizde
iiretilememekte olup ciddi bir satis potansiyeline sahiptir. Uriiniin yeni fabrika
alaninda deneme iiretimi gerceklestirileceginden ocak montaji ve sisteme alinmasi
faaliyetlerinde olusan gecikmelerden dolayr projede 2 aylik bir revizyon
gerceklesmistir. Sonugta istenen teknik ve performans 6zelliklerine sahip Pullama
Vals Silindirlerinin dokiim ve talagh imalat asamalar1 gerceklestirilerek deneme

iiretimi tamamlanmastir.
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1. Proje genel olarak degerlendirildiginde erisilen noktalar;
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- Teknik basar1 (Projenin Ongoriilen teknik hedefleri dikkate alinarak

iiretilebilir veya uygulanabilir noktaya gelinmesi); Biiyiik 6l¢iide basarildi

- Ticari basar1 (Uriiniin pazara ¢ikmasi, kabul gérmesi, satis, ciro ve pazar

pay1 hedefleri ¢ergevesinde); Biiyiik dlciide basarildi

- Islendirme (istihdam) etkileri (Projenin isletme igindeki islendirme

etkilerinin yan1 sira, diger kurulus ve sektorlerde de yaratabilecegi islendirme

etkileri dikkate alindiginda); Kismen bagarildi

- Yapilanma (Ozellikle Ar-Ge yapilanmasi ve kurumsal yapiya etkileri

dikkate alindiginda) ; Biiylik 6l¢iide basarildi

- Diger (Verimlilik, kalite, ¢alisanlarin niteliginde degisim, diger sektorlere

etkileri dikkate alindiginda); Biiyiik 6l¢iide basarildi

4.10.2. Proje Amac Degerlendirmesi

- Projenin baslangictaki amaclar1 ve bu amaclarin gergeklestirilmesi

Yeni {iriin gelistirilmesi; Gergeklesti

Mevecut iirtinlerin iyilestirilmesi; Gergeklesti

Yeni proseslerin gelistirilmesi; Gergeklesti

Mevcut proseslerde iyilestirme; Gergeklesti
Prototip veya pilot isletme kurulmasi; Gergeklesti
Teknik/operasyonel sorunlarin ¢éziilmesi; Gergeklesti
Yeni lisans basvurusu; Ug yil iginde gerceklesecek
Tirkiye'de yeni piyasalara agilma; Gergeklesti
Avrupa'da yeni piyasalara acilma; Gergeklesti
Diger tilkelerde yeni piyasalara acilma; Gergeklesti
Yeni bilgi ve beceri gelistirilmesi; Gergeklesti

Yonetim ve is kalitesinin artirilmasi; Gergeklesti

Diger kuruluslar ile stratejik sinai ittifaklar kurulmasi; Gergeklesti
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- Universiteler ve arastirma kurumlari ile yeni baglar kurmak veya mevcut

baglarin giiglendirilmesi; Gergeklesti

Proje isletmenin AR-GE altyapisiin giiclendirilmesine ve pazar giiciiniin
artmasma ciddi katki saglamistir. Projenin hazirlanmasi ve uygulanmasi siirecinde
isletme personelinin yaratici fikirleri onemsenmis ve Orgiitsel yaraticiligin projenin
basarili bicimde tamamlanmasina ciddi katkisi gozlenmistir. Bu durum yaratici
fikirlerin degerlendirilmesi ve orgiitsel yaraticiligi tesvik edilmesi kapsaminda iist

yonetimin bilinglenmesine katki saglamistir.

4.10.3. Projenin Yiiriitiillmesinde Karsilasilan Zorluklar

- Teknik zorluklar AL
- Oz finansman kaynaklarmnn yetersizligi

- Dis finansman kaynaklarmin yetersizligi

- Imalat yeteneginin zay1f olmasi

- Isletme stratejisinin degismesi

- Isletmenin iist ydnetiminin gereken destegi vermemesi

- Isletme ici biirokratik isleyis

- Proje i planinin iyi hazirlanmamis olmasi

- Ar-Ge Yardimi silirecinde yasanan olumsuzluklar

4.10.4. Proje Siiresi Degerlendirmesi

Proje onerisinin hazirlanmasi siirecinde proje i¢in 8 aylik bir zaman plani
yapilirken projenin yiiriitilmesi asamasinda karsilasilan sorunlar dogrultusunda

projenin tamamlanmas1 10 aylik bir stirede gerceklesmistir.
- Ongoriilen ve gerceklesen proje siireleri farkli nedenleri;

- Alet, donanim v.b. temininde gecikme %
- Proje hedeflerinde degisiklik

- Ongoriilen siirede yanlslik

- Nitelikli eleman sikintisi X

- Alt yapidaki yetersizlikler
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- Hizmet aliminda aksamalar %
- Ar-Ge Yardmu siirecinde yasanan aksamalar

- Personel sirkiilasyonu

4.10.5. Maliyet Degerlendirmesi

Projenin planlanmasi asamasinda hazirlanan tahmini biitce ile projenin
tamamlanmasmin arkasindan ortaya ¢ikan maliyet kalemleri arasinda farkliliklar

ortaya ¢ikmistir. Bu durum asagidaki tabloda net olarak goriilebilmektedir.

Tablo 10. Projenin Gerg¢eklesen Toplam Maliyetleri

Gider Kalemleri Ongoriilen | Gerceklesen | Fark (USD)
(USD) (USD)

Personel Giderleri 46.929,88 44.000,00 -2.929,88
Alet/Techizat/Yazilim/Yaym Alim Giderleri 44.550,87 24.117,66 -20.433,21
Ar-Ge ve Test Kuruluslarma Yaptirilan Isler 0 0 0

Yurti¢i Hizmet Alimlari 24.502,98 23.400,00 -1.102,98

Malzeme Alimlar1 116.875,31 105.337,94 -11.537,37

TOPLAM 232.859,05 196.855,60 -36.003,45

Tabloda goriilen maliyet kalemlerindeki farkliliklarin nedenleri baz1 malzeme
ve hizmet satin alimlarindan kaynaklanan uzamalar, proje hazirlama asamasinda
ongoriilen bazi ihtiyaglarda zaman icerisinde revizyonlar olugsmasi ve proje sliresinin
uzamasidir. Proje hazirlanmasi asamasinda isletme ortaklarina da gorevlendirme
yapilmis iken raporlama asamasinda bu kisiler icin 6deme talep edilmemesi personel
giderlerindeki farkin en 6nemli nedenidir. Alet techizat alimmdaki 6nemli farkin
nedeni proje hazirlama asamasinda temin edilen tekliflerin neredeyse yar1 fiyatina
ayn1 kalitede techizatin (kalip) tedarik edilmesi ve raporlara bu durumun
yansitilmasidir. Malzeme alimlarinda goriilen maliyet farkinin ana nedeni bu ferro
alyaj malzemelerin doviz ile satin alimmasi ve proje hazirlama-uygulama

asamalarmdaki kur farkidir.
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4.10.6. Proje Finansman Bilgileri

Projenin finansmani i¢in 183.000,00 USD’lik isletme 6zkaynag1 kullanilmistir.
Banka kredisi, risk sermayesi, 6zel bor¢lanma gibi 6zel dis kaynak kullanimima

gidilmezken 198.000 USD’lik kamu kaynagi hibe olarak kullanilmistir.

4.10.7. Ticari Degerlendirme

- Proje baslangicinda 6ngoriilen ticari basariya gore (satis artisi, ciro, pazar
payr gibi Olglitlere gore) proje bitiminde gerceklesen ticari basarinin
karsilagtirilmasi; Daha yiiksek

- Farkliligin nedenleri; Ekonomik ortamdaki degisiklikler

- Satislar ve pazar payinda, projenin ticarilesmesinden kaynaklanan farklar;

- I¢ Satislarda Artis - 300.000 USD - %5

- Dis Satiglarda Artis - 200.000 USD - %10
- I¢ Pazar Paymda Artis - %15

- Dis Pazar Payinda Artis - %15

- Proje sonucunda ortaya ¢ikan diger ekonomik kazanimlar;

- Verimlilik; Artt1
- Maliyet; Artt1

4.10.8. isletme i¢i Etkiler
- Projenin isletme i¢i islendirmeye etkileri;

- Uretimdeki galisan sayis1; Artti (5 Kisi)
- AR-GE calisan1 sayist; Artti (2 Kisi)
- Idari islerde ¢alisan sayist; Artt1 (1 Kisi)

- Proje sonucu isletmede gergeklesen etkiler;

-  Teknoloji izleme yetenegi kazanildi

- Danismanlik hizmetlerinin alimi sistemlestirildi
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- Uriin ve proses gelistirmede yeni bir teknoloji kullanilmasi sagland1 y
- Ar-Ge altyapis1 kurulmaya baslandi

- Ar-Ge altyapisinda gelisme oldu

- Uretim altyapisinda gelisme oldu

- Teknolojik yetenek ve eksikliklerin belirlenmesine katkis1 oldu %
- Ar-Ge faaliyetleri siirecinde olusan bilginin dokiimante edilerek
kaliciliginin (know-how) saglanmasina katkis1 oldu

- (Ciktilar1 yeni bir Ar-Ge ¢alismasina neden oldu

- Uretim maliyetlerinde diisiis sagland:

X R R =R

- Birim {iretim siiresinde diisiis sagland1
- Proje sonucu isletmede organizasyon ve yonetimsek farkliliklar;

- Ar-Ge birimi; Vardi
- Mevcut AR-GE biriminde yeniden yapilanmaya gidildi; Gergeklesti
- AR-GE caligmalarinin proje esash yiiriitiilmesi yaklagimi benimsendi;

Gergeklesti

- AR-GE calismalarini yiiriitmede (ilgili tiim birimlerin katildig1) ekip kiiltiirii
gelisti; Gergeklesti

- AR-GE bilinci isletmenin iist yonetimi dahil ilgili tiim kademelerinde
yayginlastt; Gergeklesti

- Yeni yonetim tekniklerinin (es zamanli miihendislik, vb.) uygulanmasi
saglandi; Gergeklesti

- Ayr1 bir AR-GE biitgesi olusturulmasi saglandi; Gergeklesti

- AR-GE caligmalarinda pazar arastirmasinin gerekliligi benimsendi; Vardi

- AR-GE c¢aligmalarmin (yeni fikirlerin iretilmesi) isletme icinde
desteklenmesi ve paylasilmasi saglandi; Gergeklesti

- Internetin Ar-Ge amaglh kullaniminda artis oldu; Vardi

- Egitim faaliyetlerinde artis oldu; Vardi



4.10.9. isletme Dis1 EtKiler

- Projenin diger kurulus veya sektorlere etkileri;

- Verimlilik etkisi; Var

- Kalite etkisi; Var

- Yeni proje tetikleme etkisi; Var
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- Projenin gerceklesmesi i¢in ilk kez isbirligi kurdugunuz kurulus; 2-5

- Universite ya da arastirma kurumlari ile isbirligi yapilmama nedenleri;

- Ihtiyag olmamasi

- Maliyeti yliksek olmasi

- Zaman planlamas1 yapilamamasi
- lliskilerin zay1f olmasi

- Isbirligi yapilacak kurumlarm isteksiz olmasi

- Isbirligini kolaylastiric1 kuruluslarin olmamasi

4.10.10. Ar-Ge Yardim Uygulamasi Degerlendirilmesi

- Ar-Ge Yardimu i¢in TUBITAK a basvuru yapma nedenleri;

- Ar-Ge Yardimi uygulamasinda karsilasilan olumsuzluklar;

X

X
X
X

Projenin ytirtitiilmesi i¢in gerekli finansal kaynak oldugu icin %

Prestij kazandirdig: i¢in
Diger i¢ ve dis mali kaynaklara ulasabilmek i¢in
Ar-Ge yonetimini kurumsallastirmak i¢in

Ar-Ge projesinin niteligini dogrulamak i¢in

Higbir olumsuzlukla karsilasiimadi
Hakem/Izleyici ile iletisimsizlik

Proje dokiimanimin hazirlanmasinda zorluk
Degerlendirme ve izleme siirecinin uzunlugu
Degerlendirmenin yetersizligi

TUBITAK'"1n ¢alisma anlayist

Odemelerin gecikmesi

X X X =
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BESINCi BOLUM
DEGELENDIRME, SONUC ve ONERILER

Bu caligsmada {iriin ve siire¢ yeniliginin orgiitsel yaraticilik baglaminda isletme
performansia etkisi incelenmistir. Bu boliimde arastirmanin teorik ve uygulama
kisimlariyla 1lgili degerlendirmelere yer verilmistir. Boliimiin sonunda ise
arastirmanin sinirliliklart sunulmus, gelecek ¢alismalar ve uygulayicilar i¢in 6neriler

getirilmistir.
5.1. Genel Degerlendirme

Isletmeler, insanlarm ortak bir amag icin bir araya toplandiklar1 ve yasamsal
amaclarina wulagsmak i¢in Orgiitii birer ara¢c olarak kullandiklar1 toplumsal
yapilanmalardir. Kiiresellesmenin her alanda giderek daha yogun bir sekilde
hissedildigi  gilinlimiizde, isletmelerin rakiplerine kars1 rekabet avantaji
kazanabilmelerinin ve yasamlarini siirdiirebilmelerinin en énemli kosulu miisterileri
acisindan deger olarak goriilebilecek, rakiplerden farkli, yeni iirlinler, yeni siirecler,
yeni pazarlama teknikleri ile yenilik¢ilige agirlik vermeleridir. Yani giiniimiizde artik

yenilik¢ilik isletmelerin rekabet¢i olabilmelerinin itici giictidiir.

Yenilik¢ilik kiiresel anlamda onemli bir rekabet araci olarak kullanilirken
iilkemizde Onemi yeni yeni anlasilmaya baslanmis ve isletmeler sahip olduklari
potansiyeli kullanmaya baslamislardir. Ancak iilkemizde ¢ok sayida var olan Kiiciik
ve Orta Biiyiikliikteki Isletme (KOBI) yenilik¢ilik, tasarim, arastirma gelistirme gibi
kavramlara heniiz c¢ok yaklasamamigs durumdadirlar. Bunun en 6nemli nedeni
onyargilardir. Bu tiir calismalarin ¢ok maliyetli oldugu ve sadece biiyiik isletmeler
tarafindan gerceklestirilebilecegi dogrultusundaki fikirler ciddi potansiyele sahip
olan isletmelerin 6niinde bir ket olarak durmaktadir. Aslinda teori asamasinda da yer
verilmis oldugu gibi birgok literatiir calismasi1 da gostermistir ki bazen kiiciik isletme
olmak yenilik uygulamalar1 agisindan daha avantajli olabilmektedir. Ayn1 zamanda
bircok yenilik fikri ¢cok biliyiilk maliyetlere katlanilmadan veya isbirlikleri ile ¢ok

basarili sonuglar dogurabilmektedir. Bu anlamda 6zellikle KOBI’ler olmak iizere
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isletmelere yenilik¢ilik ve proje yonetimi konusunda bilgilendirmeler yapmak ve

destekler sunmak sarttir.

Yenilik tiretmek, yogun ¢aba ve odaklanma gerektiren bir silirectir. Bu durum
zaman, emek ve kaynaklarm aktarimi acisindan birgok ek yiikii beraberinde
getirebilir. Ancak bu zorlayic1 yonlere ragmen isletmeler degisen is kosullar1 ve
rekabete ayak uydurmak i¢in en azindan mevcut siire¢lerinde veya dar kapsaml da
olsa organizasyonel anlamda yenilik yapmaya yonelebilirler. Boylelikle hem
gergeklestirdikleri c¢aligmalarin  kazandirdigi avantajlar1  (zaman kayiplarinin
azalmasi, fire oranlarmin diismesi, verimlilik artisi, enerji maliyetlerinde azalma,
miisteri sayisinda artig, bakim siirelerinde azalma vb. ) daha net gorebilecekler hem
de yenilik fikrinin isletme bilinyesinde olugmasimi1 ve yaygimnlagsmasini
saglayabileceklerdir. Yani yenilik¢i diisiinme artik bir se¢cim degil zorunluluk halini
almaktadir ve isletmelerin bu kavramin wuzaginda kalmalar1 miimkiin

goriinmemektedir.

Isletmeler agisindan belki de en yiiksek bilinirligi olan ve katma deger
saglamas1 umulan yenilikgilik tiirii iiriin yeniligidir. Uriin yenilikleri, 6zellikle
pazarin ihtiya¢ ve beklentilerini iyi analiz eden, rakiplerinden {istiin ve dncii olmak
isteyen ve pazar paymi arttirmak isteyen isletmelerin siklikla tercih ettikleri bir
yontemdir. Ancak {riin yenilikleri, diger yenilik tiirlerine kiyasla daha riskli ve daha
yiiksek maliyetli olabilir. Ozellikle pazara ilk sunulan iiriinlerde miisterilerin iiriinii
kabul etme ve yayginlastirma siireci diistiniildiigiinde olumlu sonuglar alinmas1 daha
uzun siireler gerektirebilir. Ancak marka degeri yiiksek olan ve miisteriler tarafinda
deger atfedilen isletmeler agisindan yeni iiriin gelistirme siireci daha uzun ancak
miisterilere sunma siireci daha kisa olabilir. Ciinkii bu tiir tirtinlerde miisteriler yeni
irtinii kendileri talep etmekte, arzulamakta ve hemen kullanima hazir olarak
beklemektedirler. Bu durumda isletmenin tutundurma asamasindan ¢ok siirekli yeni

iirlin gelistirme ve tasarim faaliyetlerine agirlik vermesini saglayabilmektedir.

Yenilik¢i caligmalar, isletmelerin rekabet gii¢lerini arttirdigi gibi bu yolla kendi
rekabet alanmi yaratmak gibi istilinliikkler de saglayabilir. Ancak yenilikcilige

yonelim, Oncelikle stratejik bir karardir ve isletmenin bu yonelim dogrultusunda
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hazirlanmas1 gereklidir. Ciinkii herhangi bir alanda yenilik¢i olmak demek,
geleneksel olandan ayrilmak anlamina gelecektir. Yani alisilmis olanin terk edilmesi
kolay olmayip ozellikle isletmenin kaynaklarmi bu dogrultuda kullanmasi ve

gelistirmesi gerekmektedir.

Diger degisim konularinda oldugu gibi yenilikcilik de etkin bir liderlik
uygulamasin1  gerektirir. Ozellikle personelin dzendirilmesi, hazirlanmas1 ve
yetistirilmesi noktasinda etkin liderlik yenilik¢iligin basarili olarak tamamlanmasinda
g0z ard1 edilemeyecek bir husustur. Bu nedenle yenilik¢ilik ¢alismalari isletmelerde
list yonetimin yiiksek farkindaligini gerektirir. Isletme sahip ve yoneticileri
bilmelidirler ki yenilik¢ilik kar maksimizasyonunun yaninda, istthdam yaratma,
miisteri istek ve beklentilerini uygun sekilde karsilayarak miisteri memnuniyeti ve
baglilig1 olusturma, sosyal katma deger yaratma, isletmenin performansini arttirma,
insan kaynaklarinin yetkinliklerini arttrma ve kamu idaresine destek saglama gibi

bir¢cok fonksiyonu da yaninda getirir.

Yenilik¢iligin isletmeler agisindan 6nemi ne ise yenilik¢ilik i¢in yaraticiligin
onemi de aymidir. Karsilagilan ihtiya¢ ve sorunlara yaratici fikirlerle ¢oziimler
bulunmali, bu c¢oziimler yenilik¢ilik ile gelistirilmeli ve girisimcilik ile hayata
gecirilmelidir. Bu dongii basar1 i¢cin 6nemli bir anahtardir. Yani basarili olmak ve
yenilik tliretmek isteyen isletmeler dncelikle insan kaynaklarinin yaratict yonlerini
harekete gegirmeli ve bu potansiyeli uygun yerlerde degerlendirmelidir. Insanda
dogustan var olan ancak ilerleyen donemde toplumsal yaklasimlar ve yanlis
uygulanan egitim sistemleri ile birlikte zayiflayan yaraticilik yetenegi is alaninda da
gerektigi kadar kullanilmayabilmektedir. Bu nedenle isletmelerde yaratici fikirlerin
degerlendirilmesi i¢in uygun sartlarin olusturulmasi yenilik¢ilik ve isletme basarisi
acisindan cok Onemlidir. Calisanlarin yaraticiliklarmi  gelistirecek egitim  ve
uygulamali seminerler diizenlenmesi, yaratici fikirlerin dile getirilebildigi bir iklim
olusturulmas: ve elde edilen sonuglarm takdir edilmesi Orgiitsel yaraticiligm etkin

olarak kullanilmasi agisindan kritik dnemdedir.

Yenilik¢ilik isletmeler acisindan oldugu kadar iilkeler agisindan da giderek

onem kazanmaktadir. Ciinkii kiiresel anlamda markalasan ve ticari basarilar elde
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eden giiclii isletmelere sahip iilkeler de ekonomik ve siyasi anlamda giiclenmekte ve
uluslararas1 arenada séz sahibi olabilmektedirler. Ulkemizde sanayilesme siirecinde
yasanan gecikmeler, dev isletmeler ve dev markalar olugsmasinin da 6niine ge¢gmistir.
Genel sanayilesme politikas1 taklit¢ilik ilizerine gelismis ve ana sanayilerde bile
katma degeri yiiksek ara mallarda yurt disma bagimliligin oniine gecilememistir.
Ciinkii teknik spesifikasyonu ve katma degeri yiliksek bu tiir {iriinler icin gerekli
yenilik¢ilik yatirimlarini gerceklestirecek isletmelerin olmamasi bu iirlinlerde pazarin
diger {ilkeler tarafindan tamamen ele gegirilmesini dogurmustur. Bu durum

iilkemizde de bircok ekonomik problemi yaninda getirmektedir.

Bu dogrultuda iilkemizde de yenilik¢iligin desteklenmesi konusunda kiigiik ve
orta Olgcekli isletmeleri destekleyecek yeni yatirim politikalart olusturulmustur.
Ancak bu politikalarmm programlara doniistiiriilmesi siirecinde olusan problemler
yenilik¢iligin heniiz gerektigi kadar yayginlasmasini saglayamamistir. Bu dogrultuda
isletmelerin uygulanan program ve proje destekleri konusunda bilgilendirilmesi,
basarili proje orneklerinin takdir edilip iilkemiz genelinde yayginlastirilmas: sarttir.
Ciinkii her bir isletmenin kiiclik adimlar ile gergeklestirdigi basarilar iilkemizin
basaris1 agisindan dnemlidir. Bu nedenle her kademedeki bireyin bu basariya katki
saglamak amaci ile ¢ok calismasi, teknik personel ihtiyaclarinin giderilmesi, katma

degeri yiiksek {iriinler iiretilmesi bir zorunluluktur.

Calismanin uygulama boliimiinde yer verilen proje yenilik¢ilik siirecinin
zorluklar1 ve avantajlar1 agismndan bir kilavuz niteligindedir. Yaklasik iki yillik bir
calismanin sonucu olan proje TUBITAK destegi ile hayata gegirilmistir. Tiirkiye
Bilimsel ve Teknolojik Arastrma Kurumu (TUBITAK) internet sayfasinda kendisini
soyle tammlamaktadir. “ TUBITAK toplumun yasam Kkalitesinin artmasma ve
ilkemizin siirdiiriilebilir gelismesine hizmet eden, bilim ve teknoloji alanlarinda
yenilik¢i, yOnlendirici, katilimc1 ve paylagimc1 olma vizyonunu benimseyen,
akademik ve endiistriyel arastrma gelistirme ¢alismalarmi ve yenilikleri
desteklemek, wulusal Oncelikler dogrultusunda Arastirma-Teknoloji-Gelistirme
calismasi yiirliten Ar-Ge enstitiilerini isletme islevlerinin yani sira, iilkemizin Bilim

ve Teknoloji politikalarni belirlemekte ve toplumun her kesiminde bu farkindalig:
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artrmak lizere kitaplar ve dergiler yayinlamaktadir. Bilim insanlarinin yurt ici ve
yurt dis1 akademik faaliyetleri burs ve odiller ile desteklenmekte, 6zendirilmekte,
iniversitelerimizin, kamu kurumlarimizin ve sanayimizin projeleri fonlanarak,

iilkemizin rekabet giiciiniin artirilmasi1 hedeflenmektedir.”

Projenin uygulayicist YENAR DOKUM Sanayi ve Ticaret A.S. 1996 yilinda
savurma dokiim vals topu iiretmek iizere faaliyetine baslamustir. Uretilen vals toplari
agirlikli olarak gida iireten tesislerde kullanilan makinelerde yer almaktadir. Uriin
yatirim maliyeti yiiksek olan bir iirlin olmasi nedeni ile diinyada sayili igletme
tarafindan tretilmektedir. Yani makine iiretimine dayali, teknolojik yoni ytiksek,
ozel spesifikasyonlara sahip bir iiriin ¢esididir. Ulkemizde vals topu imalat1 2 isletme
tarafindan gerceklestirilebilmektedir. Yenar Dokiim’iin {iretiminin 6nemli bir kism1
basta ABD olmak iizere bircok Avrupa ve Asya iilkesine ihra¢ edilmektedir. Bunun
yani sira lilkemizin vals topu ihtiyacinin énemli bir kism1 Yenar Dokiim tarafindan
karsilanmaktadir. Isletme iiretim teknolojilerini ve {iretim imkanlarmni gelisen sartlar
dogrultusunda siirekli gelistirmekte ve bulundugu boélgede yeniliklere onciilitk
etmektedir. Yeniliklere agik bir yOnetim tarzi benimsemesi isletmeyi basta

hedeflediginden cok daha yiiksek noktalara tagimistir.
Yenar Dokiim’lin avantajli yonleri;

- Tiim yatirimlarini kendi kaynaklari ile gergeklestirmis,

- Iyi bir insan kaynaklari altyapisina sahip,

- Uretimi i¢in gerekli tiim teknik sartlar1 karsilamus,

- Gerekli 6lcme ve laboratuvar altyapisini edinmis,

- Proje yiirtitmek i¢in gerekli mali kaynaklara sahip,

- Yeniliklere acik bir iist yonetim,

- Ortaklar arasinda is boliimii ve yetki paylasimi netlestirilmis,

- Kendi kaynaklar ile iiretim siirecini iyilestirmeye yonelik bir¢ok arastirma
gelistirme, siire¢ 1yilestirme ve tasarim gelistirme caligmasi gergeklestirmis,

- Personel sirkiilasyonu az,

- Personel memnuniyeti ve isletmeye baglili§1 mevcut,
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- Uluslararas1 piyasada sektoriinde markalasmis, miisteri giiveni ve baglhiligi

yaratmis.
Yenar Dokiim’lin dezavantajli yonleri;

- Kurumsallagmay1 tam olarak bagaramamus,

- lletisim zayif, toplant1 yapma aligkanligi yok. Bu durum alinan kararlarda
isbirligi saglanmasini engelliyor,

- Teknik kadrosunu gelistiremiyor. Istenilen nitelikte teknik personel
bulamuyor,

- Uretim ¢ok yogun. Bu nedenle saghkli bir Arastirma-Gelistirme siireci
yasanamiyor. Hizli ve sorun ¢oOziicii calismalar gerceklestiriliyor. Ancak
bunlarin baglantis1 kurulamiyor, siirdiiriilebilirligi saglanamiyor,

- Devlet destekleri konusunda 6nyargilar var.

- Personelin yaratic1 fikirlerine 6nem veriliyor ve takdir ediliyor. Ancak
yaratic fikirlerin olusmasi i¢in gerekli ortam ve iklim mevcut degil. Siirekli
iiretim yogun c¢alisihiyor. Uretimi iyilestirmeye ydnelik sorun ¢dziicii fikirler
retiliyor.

- Kayit tutma aligkanlig1 zayif.

Yenar Dokiim mevcut ve potansiyel bir¢ok yenilik fikrine sahip olmasina
ragmen bunlar1 vakit ve personel eksiklikleri nedeni ile hayata ge¢cirmemekte idi. Bu
dogrultuda Oncelikle iiretim alaninin biyttiilmesi karari1 almarak yeni fabrika
binasinin insaatina baslanildi. BOylece oncelikle iiretimin talebi karsilayamama
durumu ortadan kaldirilacak 1idi. Ayni donemde oOzellikle yag sektoriindeki
miisterilerden biiyiik ebath toplara yogun talep gelmesi Talaslh Imalat Miidiirii ve
Dékiimhane Miidiirii’niin proje fikrini olusturdu. Yeni iiriin tasarlanacak, yeni tiriinii
dokme kapasitesine sahip yeni savurma makinesi tasarlanarak isletme biinyesinde
iiretilecek ve yeni fabrika binasinda deneme {iretimleri gergeklestirilecek idi. Bu
dogrultuda devlet destekleri de arastirilarak bu projenin TUBITAK destegi ile hayata
gecirilmesine karar verilmesinin arkasindan proje hazirlanarak sunulmus ve

desteklenmeye hak kazanmastir.
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Projenin kabul edilmesi ile birlikte hem yogun iiretim temposunu karsilama,
hem yeni fabrika binasinin ingaat1 hem de yeni {iriin ve yeni tezgah tasarim ve imalati
siirecleri paralel olarak yiirtitiilmiistiir. Bu asamalarda personelin yaratici fikirleri,
ozverili ¢alismasi ve alinan akademik destekler ile proje basari ile tamamlanmstir.
Proje yaklasik 400.000 TL’ye mal olurken bu maliyetin yaklasik 200.000 TL’si
TUBITAK tarafindan isletmeye hibe edilmistir. Proje 10 aylik bir siirede
tamamlanirken bir bagvuru raporu 3 ara rapor ve bir sonu¢ raporu sunularak
gerceklestirilen tiim faaliyet ve maliyetler yazili hale getirilmistir. Projeden elde

edilen genel sonuglar asagida siralanmaistir;

- Ulkemizde iiretilemeyen ve yurtdisindan satm alim maliyeti 1.000.000
TL’ye mal olan savurma makinesini kendi biinyesinde (200.000 TL maliyet
ile) tireterek ciddi bir teknik ve mali avantaj elde etti.

- Ulkemizde pullama vals silindirleri iireten ilk isletme oldu.

- Mevcut savurma makineleri ile tek seferde tek kiitle 3 ton agirhigindaki
silindir tretilebilirken proje kapsaminda imal edilen biiyiik savurma makinesi
ile tek seferde tek kiitle 8 tonluk silindir tiretebilme imkani olustu.

- Yeni savurma makinesi ile {iretilen iriinlerin matematiksel altyapisi
olusturuldu. Daha 6nce tecriibeye dayali gergeklestirilen iiretim artik bilimsel
veriler ve matematiksel hesaplar dahilinde gergeklestiriliyor. Bu sayede ge¢cmis
iiretim stiregleri tekrar ele alinarak gerekli matematiksel altyapi olusturuldu.

- Yeni makinenin liretim siirecine dahil edilmesi ile mevcut emniyet kosullar1
gozden gegirildi. Daha giivenli bir calisma ortami ve iiretim stireci elde edildi.

- Proje hazirlama ve yonetme konusunda 6nemli bir deneyim elde edildi.

= Yurtdis1 miisterilerinin giiven ve baghlig1 artti. Miisteriler iiretim siirecini
gormek i¢in ziyaretler gerceklestirdiler. Bu durum ciddi bir pazarlama avantaj
dogurdu.

- Ust yonetimin kendine ve insan kaynaklarmna olan giiveni artt1.

- Yeni projeler iiretme konusunda heves artti. Yeni proje fikirleri
olusturulmaya baslandi.

- iki tanesi miihendis olmak iizere 4 yeni personel istihdam edildi.

- Arastirma-Gelistirme Birimi kurulmas1 konusunda ¢alismalar baslatild.
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- Yaraticiligin tesvik edilmesi amaci ile 6neri kutular1 olusturuldu.
- Proje fikrini One siiren iki personel ddiillendirilerek yeni yaratici fikirlerin

olusmasi desteklendi.

Calismada goriilmiistiir ki personelin yaratici fikirleri dogrultusunda {iiretilen
irlin ve siire¢ yeniligi projesinin hayata gegirilmesi ve basar1 ile tamamlanmasi
isletmeye onemli katkilar saglamistir. Proje dogrultusunda uygulanan iirlin ve siire¢
yeniligi caligmalarinin igletme performansma etkisi literatiirde incelenen kriterler

dogrultusunda asagida belirtilmistir;

Tablo 11. Uriin ve Siirec Yeniliginin Performansa Karhhk Boyutunda Etkileri

PERFORMANS KRITERI | PROJE SONRASI ACIKLAMA
DEGISIiM
Satis gelirlerindeki Yurt igi: %8 artig

artis/azalis Yurt dist: %12 artis I yiligerisinde gergeklesti

Mevcut silindirler % 20 kar marji
%17 artis ile satilirken yeni silindirlerde kar
marj1 %40 ile satilmaktadir.

Satiglarm karliligindaki
artis/azalis

Siirec yeniligi sayesinde elektrik,
dogalgaz, malzeme kayiplar1 gibi
faktorlerde saglanan tasarruflar
dogrultusunda gerceklesmistir.

Birim maliyetlerdeki

0
artis/azalis %10 azalis

Satis hasilati, karlilik, maliyetler
%87 vb. hedefler %87 oraninda
basarild.

Finansal hedeflerin
basarilma orani

Tablo 11’proje kapsaminda gerceklestirilen {iriin ve siire¢ yeniligi ¢alismalari
dogrultusunda satig gelirlerinde 6nemli bir artis elde edilmistir. 2012 yilinda
17.127.000 TL (10.276,200 TL’si yurti¢i, 6.850,800 TL’s1 yurtdis1 satiglardan elde
edilen gelir) olan satis geliri 2013 yil1 sonunda 18.771,19 a yiikselerek toplamda
%9.6> Iik bir artis elde edilmistir. Bu artis YENAR DOKUM i¢in 6nemli bir basari
olarak gorilmiistiir. Proje Oncesinde {iiretilen silindirler %20 karlilik orami ile
satilirken yeni silindirler %40 karhilik ile satilmaya baglanmistir. Bu durum satis
karlihginda %17’lik bir artis elde edilmesini saglamistir. Bu artisin  6dnemli
nedenlerinden biri proje kapsaminda gergeklestirilen siire¢ yeniliginin isletme

verimliliginde sagladig1 %76’°lik artistir.
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Tablo 11°de goriildigli gibi proje sonrasinda birim maliyetlerde %10 azalis
elde edilmistir. Bunun en 6nemli nedeni isletmenin yeni savurma makinesini sisteme
dahil etmesi ile gergeklestirdigi slire¢ yeniligi dogrultusunda elektrik, dogalgaz,
malzeme kayiplar1 gibi faktorlerde sagladigi tasarruflardir. Bunun yaninda ayni
iretim siiresinde gergeklestirilen tirlin sayisindaki artis da birim maliyetlerin

azalisinda 6nemli bir etken olarak gortilmiistiir.

Tablo 12. Uriin ve Siire¢ Yeniliginin Performansa Biiyiikliik Boyutunda Etkileri

PERFORMANS KRITERI | PROJE SONRASI ACIKLAMA
DEGISIM

Isletme calisan sayisindaki 1 yil sonunda 50 olan personel

%40 artis

artig/azalis sayis1 70° e yiikseldi.
Uretimde kullanilan tezgah 07 arts 1 y1l sonunda 70 olan tezgah
sayisindaki artis /azalis ° 3 sayisina 5 adet daha eklendi.

Yurt i¢i ve yurt dis1 pazar payinda 1
Pazar payindaki artis/azalis | %20 artis yil sonunda toplam %20’lik artig

elde edildi.

Tablo 12’de goriildiglii gibi yenilik¢ilik caligmalart dogrultusunda yeni
personel ihtiyaclart dogmus ve Yenar Dokiim’iin g¢alisan sayisinda %40 artis
meydana gelmistir. Mevcut surumda 50 olan toplam personel sayis1 20 yeni
personelin ige alinmasi ile 70’e yiikselmistir. Dokiim siirecine dahil edilen yeni
savurma makinesi ile Uretim adeti arttifindan dokiimhanede 5 yeni personel
isttihdami gergceklesmistir. Talasli imalat béliimiinde hem iiretim adetindeki artis hem
de stirece eklenen yeni tezgahlar 10 yeni personel ihtiyacini dogurmus ve istihdam
gerceklesmistir. Bunun yaninda siirecleri yonetmek ve iiretimi takip etmek amaciyla
yeni teknik ve idari personel ihtiyaci ortaya ¢ikmis ve 3 miihendis ve 2 idari personel
istihdam edilmistir. Istihdam edilen yeni calisanlarmn isletme biinyesine dahil
edilmesi siireci basar1 ile gerceklestirilmis ve mevcut personel ile igbirligi halinde

calismalar1 saglanmustir.

Yenar Dokiim biinyesinde 2012 yilinda toplamda 70 adet tezgah etkin sekilde
kullanilmaktayken projenin gergeklestirilmesi siirecinde 5 yeni tezgah siirece dahil

edilerek tiretimde kullanilan tezgah adetinde % 7°lik artis elde edilmistir.
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Projenin hayata gecirilmesi ile Yenar Dokiim diinyada pullama vals
silindirlerini iireten nadir isletmelerden biri konumuna ulagmistir. Mevcut durumda
pazarm 50°si iki firmanin elinde iken Yenar Dokiim bu paya iigiincii ortak olarak
dahil olmustur. Yurt i¢inde 10 yeni miisteriye satis yapilirken yurt disinda mevcut
miisterilerden 6 tanesine yeni Uriin satis1 gerceklestirilmistir. Bu durum pazar

payinda %20’lik bir artis elde etmesini saglamistir.

Tablo 13. Uriin ve Siirec Yeniliginin Performansa Kalite Boyutunda Etkileri

PERFORMANS KRITERI | PROJE SONRASI ACIKLAMA
DEGISIM

Pullama vals silindirleri belirlenen
standart olgiilerini %100 karsilamak
%95 ile birlikte 6l¢iilemeyen tek kriter
olan {iriin 6mrii yillar i¢erisinde
Olciilecektir.

Uriin standardin1 karsilama
orani

Hatali {iriin sayisinda
artis/azalis

Proje dncesinde % 5 olan hatali

()
/640 azahs tirtin miktar1 %3’e diistirilmistiir

Tablo 13°de goriildiigli gibi Yenar Dokiim’de gerceklestirilen iirlin ve siireg
yenilik¢iligi caligmalar1 dogrultusunda iirlin standardini karsilama orani % 88’den
%95’e yiikselmistir. Proje kapsaminda {irlinlerin mikro yapilarmin incelenmesi
faaliyeti firma biinyesinde ilk olarak kullanilmaya baglanmistir. Bu sayede {iriin
alasim yapisindaki eksiklikler daha net belirlenerek dokiim ydntemlerinde
tyilestirmeler gergeklestirilmistir. Boylelikle iirlin  standardi %95 oraninda
karsilanmaya baslanirken bu degerin giivenilirliginde de artis saglanmistir. Bu durum
isletmenin yurtdisindaki miisteriler ile rekabet edebilirligini arttirarak ciddi avantaj

elde etmesini saglamistir.

Yeni savurma makinesinin tiretim hattina dahil edilmesi ile birlikte hatali tiriin
sayisinda 0onemli bir azalma elde edilmistir. Yeni proje kapsamindaki yeni makine
tasarimi ile makine kaynakli hatalar elimine edilirken dinamik hesaplar1 daha net
olarak cikarilmistir. Boylelikle dokiim siireci tyilestirilerek %5 oraninda olan hatali
irtin miktar1 %3 seviyesine indirilebilmistir. Bu sayede isletme 6nemli bir mali

avantaj elde etmistir.
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Tablo 14. Uriin ve Siirec Yeniliginin Performansa Yaraticihk ve Yenilik Kapasitesi

Boyutunda Etkileri
PERFORMANS KRITERI | PROJE SONRASI ACIKLAMA
DEGISIM
Bilangodaki AR-GE Proje Oncesi bilangoda yer almayan
harcamalarmin paymdaki %S5 artis AR-GE harcamalarina satis
artis/azalis hasilatindan %5°lik yer verildi.

1 adet kiiclik disleme makinesi, 1
adet biiyiik disleme makinesi ve bir
adet kumlama makinesinin AR-GE
caligmalarina baglandi.

Yeni gelistirilen proje sayis1 | 3 adet

Bilgi paylagiminin etkinligi /
gercgeklestirilen toplanti
siklig1

Proje 6ncesinde yapilmayan
periyodik toplantilar proje
sonrasinda diizenli hale getirildi.

Haftada 1 adet idari 1
adet genel toplanti

2 adet makine mithendisi, 1 adet
teknik ressam istihdam edildi.

Ar-Ge personeli sayisindaki

artis / azalig 3 kis

Tablo 14’de goriildiigii gibi gergeklestirilen yenilik¢ilik  faaliyetleri
dogrultusunda bilangoda eskiden AR-GE kalemine yer verilmez iken proje
sonrasinda bilangoda AR-GE kalemi yer almaya baglamistir. Bu kalem oOnceki

yillarda sifir iken 2014 yilinda satis hasilatinin %5 oraninda olarak goriilmektedir.

Projenin basar1 ile tamamlanmas1 sonucunda isletme yonetici ve ¢alisanlarinda
yeni AR-GE projeleri konusunda motivasyon artmustir. Isletme personelinden yeni
proje fikirleri gelmeye baslamis ve yoneticiler bu fikirleri olumlu olarak
degerlendirmislerdir. Bu dogrultuda 3 yeni proje fikri hayata gecirilmistir. Bir adet
kiiciik disleme makinesi, bir adet biiyilk disleme makinesi ve bir adet kumlama
makinesinin AR-GE c¢alismalarinin gergeklestirilmesine karar verilerek gerekli

hazirliklara baglanmis ve proje ekipleri olusturulmustur.

Yenar Dokiim KOBI statiisinde olup isletme ydnetiminde profesyonel
yaklagimlar  gelistiriyor olmasma ragmen kurumsallagmayir tam olarak
gerceklestirememis bir isletmedir. Isletmenin zayif yonlerinden biri toplanti
aliskanliginin olusturulamamis olmasidir. Bu durum isletmede saglikli bir iletisim
ortammm  olusamamasint  dofurmustur. Proje  siiresince zorunlu olarak
gerceklestirilen toplantilar isletme yoneticilerinde bu biling ve aligkanligin

olugsmasia katki saglamistir. Proje sonrasinda da haftada bir adet idari bir adet genel
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toplant1 yapilmasi diizeni olusturulmus ve bu durum kayitlar ile desteklenmistir.

Boylelikle isletme de iletisim ve karar alma stireci daha etkin hale getirilmistir.

Proje sonrasinda isletmede oOnceden var olmayan AR-GE birimi
olusturulmustur. iki makine miihendisi ve bir teknik ressam istihdam edilerek mevcut
miihendislerin liderliginde yeni ii¢ proje i¢in ¢aligmalara baslanmistir. Bu durum
isletmenin gelecek yillardaki yenilikcilik basarisi agisindan onemli bir avantaj

saglayacaktir.

Tablo 15. Uriin ve Siire¢ Yeniliginin Performansa Uretim Performansi Boyutunda

Etkileri

PERFORMANS KRITERIi | PROJE SONRASI ACIKLAMA
DEGISIM

Yeni iiriin igin gergeklestirilen tim
Birim iiretim siiresinde artis AR-GE calismalar1 mevcut iiriinlere
%15-20 . e .
/azalis de uygulanarak {iretim siirelerinde
iyilestirmeler elde edildi.

Yeni savurma makinesi ve siire¢
yeniligi ile birlikte dokiimhanenin
iiretim miktarinda %100°1ik bir
%20 artis elde edildi. Talasli imalat
boliimii bu performansi
yakalayamadigi i¢in toplamda
%20’lik artis elde edilmistir.

Uretim miktarinda
artis/azalis

Uretim sisteminin esnekligi

- Uretim siirecinde iiretilen Mevcut durumda 10 tip iiriin
iiriin ¢esitliliginde %30 artis iiretilirken proje sonrasinda 13 tip
artis/azalis iirlin iretilebilir duruma gelinmistir.

Uriin gesitliliginden dolayi iiriin
ebatlarinda olusan degisim ayar
%20 art1s siirelerinin artmasina neden oldu.
Ancak bu ongoriilen ve telafi
edilebilen bir durumdur.

- Uretim siirecinde bir iiriin
grubundan digerine
gegerken harcanan ayar
siiresinde artis/azalig

- Teslimat hizinda 0 Yeni iiretim siireci ile teslimat
% 15 ot
artis/azalis hizinda artig goriilmiistiir.

Yeni savurma makinesi ile tiriin
Fire oranlarinda artis/azalig %20 azalig iyilestirmesi gergeklestirilerek fire
orani azaltilmistir.
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Tablo 15°de goriildiigli gibi {riin ve siire¢ yeniligi dogrultusunda Yenar
Dokiim’lin birim iiretim siiresinde %15-20 oraninda azalig saglanmistir. Mevcut
durumda bir vals silindirinin birim iiretim siiresi 5,4 saat iken proje dogrultusunda
imalat sistemine dahil edilen yeni savurma makinesi ve iiretim siireglerinde
gerceklestirilen 1yilestirmeler dogrultusunda (talagli imalat siirecine yeni bdliimler
olusturulmasi ve bolimlerin yeni tezgahlar ile desteklenmesi) bu siire 4,6-4,3 saate

indirilebilmistir.

Tablo 15°de goriildiigli gibi {iriin ve siire¢ yeniligi dogrultusunda Yenar
Dokiim’iin iiretim miktarinda %20 artig elde edilmistir. Yeni savurma makinesinin
dokiim siirecinde kullanilmaya baslanmas1 ile birlikte mevcut durumda giinliik
dokiilen top adeti 45-50 adetten 80-100 adete ¢ikarilmistir. Bu durum dokiilen top
adetinde %100’lik artis anlamina gelirken talagli imalat bolimii bu artisi
karsilayamamistir. Talaghi imalat bolimiinde yeni tezgah eklemeleri ve siirec
tyilestirme c¢aligmalar1 dogrultusunda mevcut durumda 40 adet iirlin islenebilirken
proje sonrasinda bu say1 48’e cikarilabilmistir. Yani toplamda %20’lik bir {iretim

artis1 elde edilmistir.

Proje oncesinde 10 tip {irlin (un degirmenlerine yonelik 4 tip {riin, kahve
degirmenlerin yonelik 3 tip iirlin ve ¢ikolata liretimine yOnelik 2 tip liriin ve yag
sektoriine yonelik 1 tip {iriin) iiretilirken proje sonrasinda yag sektdriinde kullanilmak

iizere 3 tip yeni liriin Uiretilerek bu say1 13’e ¢ikarilmistir.

Uriin cesitliliginden dolay1 iiriin ebatlarinda olusan degisim ayar siirelerinin
%20 oraninda artmasina neden olurken bu durum isletme tarafindan bir dezavantaj

olarak goriilmemistir. Mevcut durumda ortalama ayar stireleri;

- Kaba tezgahlarda 60 dakika
- Delik i¢i tezgahlarinda 40 dakika
- CNC tezgahlarda 80 dakika
- Taslama tezgahlarinda 30 dakika
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iken iirtin ebatlarinda meydana gelen degisim bu siirelerde yaklasik %20
oraninda bir artisa neden olmustur. Ancak bu Ongoriilen ve telafi edilebilen bir
durumdur. Ayar siirelerinde artis olmasmna ragmen diger olumlu faktorler (birim
iretim siiresinde azalma, iiretim miktar1 ve verimlili§inde artma ve hatali {iriin

oraninda azalma) bu artis1 fazlasiyla telafi edilebilir hale getirmistir.

Tablo 15°de gorildiigii gibi iiriin ve siire¢ yeniligi projesi ile Yenar Dokiim’iin
teslimat hizinda %20’lik artis elde edilmistir. Yaklasik 5,4 saat olan birim {liretim
siiresi 4,6-4,3 saate indirilmis ve bu oran teslimat hizina %15 olarak yansimistir. Bu
durum miisteriler tarafindan olumlu kargilanmistir. Eskiden smirli sayida savurma
makinesi ve kalibi1 var iken hazirlanan maden mevcut kaliplara dokiilmekteydi.
Istenilen {iriin adeti bu yar1 mamulden yaklasik olarak %18 oraninda fire verilerek
elde edilmekteydi. Proje sonrasinda yeni savurma makinesinin kullanilmasiyla
istenilen triin i¢in kaliplar yapilarak bu kaliplara uygun olarak maden hazirlanmasi
ile dokiim siireci iyilestirilmis ve fire orant %14’e indirilerek isletme agisindan

onemli bir avantaj elde edilmistir.

Tablo 16. Uriin ve Siirec Yeniliginin Performansa Pazar Odaklihk ve Rekabet

Boyutunda Etkileri

PERFORMANS KRITERI | PROJE SONRASI ACIKLAMA
DEGISIM

Uriin gesitliliginin artmas ile
Miisteri memnuniyetinde %10 miisteri ihtiyacini daha fazla
artis/azalis kargilanmis, yeni {iriiniin
rakiplerden diisiik fiyat ile satilmas1

) Zaten diisiik olan tirlin iadesi sayis1
Uriin iadelerinde artig/azalis | % 50 projenin hayata gecirilmesi ile daha
da diigmiistiir.

Yurt iginde 10 yeni miisteriye satig
Kazanilan yeni miisteri yapildi. Yurt disinda mevcut

16 adet . . R
sayl1st miisterilerden 6 tanesine yeni iiriin
satig1 gergeklestirildi.

Miisteri sikayetlerindeki Isletmede miisteri sikayeti
artis/azalis gOriilmemistir.
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Tablo 16°da goriildiigii gibi iiriin ve siire¢ yeniligi projesi ile iiriin ¢esitliliginde
elde edilen artig, termin siiresinde olusan avantaj ve iirlinlin fiyati miisteri
memnuniyetinde artis dogurmustur. Proje Oncesinde %86 olarak dlgiilen miisteri
memnuniyeti yiizdesi proje sonrasinda gergeklestirilen anketlerde %93 olarak

Olctilmiistiir.

YENAR DOKUM iiretim ve teslimat siirecini miisterileri taleplerini %100
karsilama hedefi igerisinde gergeklestirme gayretinde olan bir isletme oldugundan
proje oncesinde de iiriin iade oran1 %2 civarinda ve miisteri sikayeti yok idi. Proje
sonrasinda iyilestirilen iiretim ve kalite kontrol siiregleri sayesinde iade oran1 %1’e
disiiriilebilmis yani yar1 yartya azaltilmistir. Yeni {iretilen triinler de dahil olmak

iizere miisteri sikayeti tespit edilmemistir.

Isletmenin yurt icinde 48 yurt disinda 84 adet miisterisi mevcut iken pullama
vals silindirlerinin imalatinin gerceklestirilmesi ile yeni bir sektore giris yapilmistir.
Proje sonrasinda yurt iginde 10 adet yeni miisteriye satis yapilirken yurt disindaki
mevcut miisterilerden 6 tanesine yeni irlin satisi gerceklestirilmistir. Bu durum

isletmenin pazar paymi 6nemli 6lgiide olumlu etkilemistir.
5.2. Uygulama icin Oneriler

Yukarida belirtilen tablolarda da goriildiigii gibi YENAR DOKUM A.S.’de
gerceklestirilen devlet destekli iirtin ve siire¢ gelistirme projesi dogrultusunda
isletmenin performans gostergelerinde bir yil igerisinde Onemli gelismeler
goriilmiistiir. Buraya kadar yapilan degerlendirmeler ve elde edilen bulgular

dogrultusunda isletme yoneticilerine su 6nerilerde bulunmak miimkiindiir:

1. Yenar Dokiim’iin yukarida belirtilen avantajlar1 elde etmesinde ve rekabetci
iistiinliik edinmesinde ana faktor yenilik¢iligi destekleyen bir yonetim tarzi ve
etkin bir insan kaynaklar1 yapisidir. Bu nedenle rekabet giiciiniin en 6nemli
kaynagi olan insan giiclinden en verimli sekilde faydalanmak gerekmektedir.

Uluslararasi rekabet, kiiresellesme ve miisteri beklentilerindeki degisim gibi
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bircok gelisme; Orgiitler icin yaraticilik ve yenilik¢iligin dnemini giderek
artirmaktadir.

2. Kiiresel diinyada, rekabet avantaji saglayarak hayatta kalabilmek yaratici
fikirlere ve yenilik¢i uygulamalara baghdir. Bilgilerimiz, deneyimlerimiz ne
kadar fazla olursa olsun her zaman yeni fikirlere ihtiya¢ olacaktir. Bu ise
calisanin yaraticiligindan gelecektir. Bunun i¢in calisanlarma deger veren,
degisime ve yenilige agik miisteri odakli bir Orgiit kiiltiirliniin yaratilmasi
zorunludur. Olusturulacak bu kiiltiir, ¢alisanin Oniinii agacak, sinirsiz hayal
giliclerinin yenilige doniismesini saglayacak, degisimin bir firsat olarak
algilanmasma ve kisilerin kendilerini gelistirmesine imkan saglayacaktir. Bu
sayede isletmeler silire¢ ve Orgiitsel yap1 olarak kendilerini devamli
tyilestirebilecekler, bireysel performansin artmasiyla oOrgiitsel verimlilik ve
etkinlik iist seviyelere ¢ikacaktir.

3. Devletin yenilik¢iligin tesviki konusunda c¢alismalart siirekli olarak
artmalidir. Bu dogrultuda isletmelerin uygulanan program ve proje destekleri
konusunda bilgilendirilmesi, basarili proje orneklerinin takdir edilip iilkemiz
genelinde yayginlastirilmasi sarttir. Ciinkii her bir isletmenin kii¢iik adimlar ile
gerceklestirdigi basarilar iilkemizin basarisi agisindan 6nemlidir.

4. Devletin katma degeri yiiksek {irlinlerin {iretilmesini desteklemesi ve bu
konuda isletmeleri bilgilendirmesi bir zorunluluktur. ithalat1 azaltacak bir
sanayi politikast olusturulmasi ve ithal ikameyi saglayacak tarzda devlet
destekleri sunulmasi gerekmektedir.

5. Nitelikli isgiicliniin olusturulmasi devletin, iiniversitelerin ve isletmelerin
ana, ortak hedefleri olmalidir. Devletin orta ve uzun vadeli yatirim
programlarinda egitime 6nemli bir yer aywmasi, iiniversitelerin dgrencilerin
teknik ve uygulama kapasitesini arttiracak egitim olanaklarmi sunmasi,
isletmelerin de tniversiteler ile igbirligi halinde calisarak G6grencilere proje
gelistirme imkanlar1 sunmasi bir zorunluluktur. Insan kaynaklari yapisi
gelismeyen bir lilkenin katma degeri yiiksek yenilik¢i projeler hayata gecirmesi
miimkiin degildir.

6. isletmelerde yaratici fikirlerin degerlendirilmesi igin uygun sartlarin

olusturulmas1 yenilik¢ilik ve isletme basaris1 acisindan c¢ok Onemlidir.
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Calisanlarin yaraticiliklarini gelistirecek egitim ve uygulamali seminerler
diizenlenmesi, yaratici fikirlerin dile getirilebildigi bir iklim olusturulmasi ve
elde edilen sonuglarin takdir edilmesi Orgiitsel yaraticiligin etkin olarak
kullanilmasi agisindan kritik dnemdedir.

7. Isletmelerde yaraticihigin tesvik edilmesi i¢in {icret artirimi, prim gibi dissal
ozendirici etkenlerden ¢ok bireyin basarma, takdir gérme gibi icsel 6zendirici
yontemler kullanilmalidir. Isletmenin “biz bir aileyiz” hissini ¢alisanlarmna
vermesi ve “birlikte basariya ulasiyoruz” anlayisini yerlestirmesi énemlidir.
Giiven ve birliktelik duygusunu giiclendirici tutum ve davraniglarin
sergilenmesi ¢alisanlar agisindan 6nemli bir motivator olacaktir.

8. Yenilik iiretmek, yogun ¢aba, kaynak ve odaklanma gerektiren bir siirectir.
Bu durum isletme sahip ve yoneticilerinde yenilikgilige karsi bir 6nyargi
olugsmasma neden olmaktadir. Ancak yenilik¢i diisiinme artik bir se¢im degil
zorunluluk halini almaktadir ve igletmelerin bu kavramin uzaginda kalmalar1
miimkiin goriinmemektedir. Bu nedenle isletme sahip ve yoneticileri basta
devlet desteklerinden faydalanarak projelerini hayata gecirirlerse en azindan

onyargilarindan kurtulmak noktasinda avantaj elde edeceklerdir.
5.3. Cahismanin Kisitlari

Calismanin sonuglarmin degerlendirilmesi asamasinda tabi ki kisitlarinda goz

oniinde bulundurulmasi gerekmektedir.

- Yenilik¢ilik projesinin bir isletme iizerinde gergeklestirilmesi onemli bir
kisittir. Ciinkii bir cok isletmede benzer ¢alismalarin yapilarak karsilastirmali
olarak sonuclarin degerlendirilmesi imkani farkli sonu¢ ve Onerilerin elde
edilmesi olanagini doguracaktir.

- Calismanin tek sektor i¢in uygulanmis olmasi diger bir kisittir. Farkli
sektorlerde yer alan isletmelerde yenilik¢ilik faaliyetlerinin sonuglarinin
gozlenmesi calismanin  genellemesi acgisindan Onemlidir. Ciinki  farkli
sektorlerde yenilik projelerinin isleyisinin goriilmesi, sonuglar1 ve isletme

performansina etkileri farkli diizeylerde olabilir.
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- Calismanin farkl biiylikliikte isletmeler {izerinde gerceklestirilmemis olmasi
ayr1 bir kisittir. Teori boliimlerinde de deginildigi gibi isletme blyiikligi
isletme yenilik¢iligi acisindan Onemli bir faktordir. Farkli biytklikteki
firmalarin yenilik¢ilik, AR-GE proje siiregleri ve sonuglar1 incelenerek farkli
sonuglara ulasilabilir.

- Projenin siiresi de diger bir kisit olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Proje
sonuglarinin ve etkilerinin 3. Yil, 5. y1l ve 10. yil takibi (satis, iiretim, fire,
miisteri memnuniyeti, personel sayisindaki artig, verimlilik artigi, finansal
raporlardaki degisiklikler wvb...) elde edilen sonuglarin gegerliligini

gliclendirecektir.
5.4. Gelecek Calismalar icin Oneriler

Yenilik¢ilik kavraminin giderek onemini arttirdigi giliniimiizde yenilik¢iligi
etkileyen faktorlerin anlasilmasi ve yenilik¢iligin isletme performans: kriterlerinden
hangisini ne dl¢iide etkilediginin derinlemesine incelenmesi 6nemlidir. Bu ¢alismada
literatlirde yer alan yenilik¢ilik calismalar1 detayli olarak incelenmis ve Yenar
Dokiim A.S. firmasinda devlet destegi ile gerceklestirilen bir yenilik¢ilik projesine,
basvuru asamasindan sonu¢ asamasina kadar detaylar1 ile yer verilerek yenilik
iretme silirecinin zorluklar1 ve gereklilikleri ortaya konulmustur. Boylelikle bir
yenilik¢ilik projesinin hangi asamalarda gergeklestirildigi ve hangi aksamalar ile

karsilagilabilecegi detaylar1 gosterilmistir.

Proje sonucunda elde edilen sonuglarin isletme performansina karlilik,
biiytikliik, kalite, yaraticilik ve yenilik kapasitesi, iiretim performansi, pazar odaklilik
ve rekabet boyutlarinda etkilerine yer verilmistir. Sonugta, isletme performansinda
iyilesmeler saglayabilmek i¢in yenilik¢i olmanmn isletmeler agisindan zorunlu
oldugu, bunun i¢in de yaraticilik kavrammin siirekli gz oniinde bulundurulmasi
gerektigi ortaya konmustur. Bu dogrultuda gelecekte calismalarda bulunacak olan

arastirmacilara;

- Birden fazla, farkli sektorde, farkli biiyiikliikte isletme iizerinde benzer

calismalarin yiiriitiilmesi ve sonuc¢larmin gozlenmesi,
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- Aym sektorde farkli tip yeni irilinlerin gelistirilmesi ve sonuglarmin
gbzlenmesi,

- Benzer iriinlerde (farkli iiretim igletmelerine tiretilen triinlerde) miisteriye
iiriin tesliminden sonra proje sonuglarinin takip edilmesi,

- Calismalarin uzun ve mesakkatli bir siirecte, sabir ve Ozveri ile

gerceklestirilmesi gerektigi bilincinde olunmasi gerektigi onerilmektedir.
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Danismanligi, Kalkinma Ajansi Bagimsiz Degerlendiricilik.
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