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BiLGi TRANSFER ROTALARININ URUN TASARIM PERFORMANSINA
ETKIiSi

OZET

Firmalar, rekabetci ¢evrede varliklarini siirdiirmek igin, {irin inovasyonuna giderek
artan miktarlarda kaynak aktarmakta, yonetim kademesi bu siireglere
odaklanmaktadir. Uriin gelistirme siiresini kisaltma ve yeni iiriin yaratma sikligini
arttirma yoniindeki baskilar nedeniyle, bu konuya atfedilen yonetimsel ilgi siireklilik
arz etmektedir. Birkag istisna diginda, literatiirde genellikle yeni {iriin gelistirme
projelerinin yonetimi ve organizasyonu konularma yer verilmektedir. Bu konuda
gelistirilen alternatif bir bakis agisi, yeni iiriin gelistirme projelerinin, daha kapsamli
bir siire¢ olan siirekli irlin inovasyonunun adimlarindan biri oldugunu ileri
stirmektedir. Stirekli iirlin inovasyonu modelinde {iriinler, {iriin ailesi kavraminda ele
alinmakta ve yeni Uriin gelistirme projelerinde {liriin yasam ¢evriminin tiim agsamalari
da goz 6niinde bulundurulmaktadir.

Bu c¢aligmada, firmalarin {stiin performans gostermek igin organizasyonel
yetkinliklerden biri olan bilgi transfer rotalar1 kullanilarak, yeni iriin gelistirmeyle
ilgili sahip olduklar1 kaynaklardan ne sekilde faydalandiklari, kaynak bagimlilig
teorisinden hareketle test edilecektir. Kaynak bagimliligi teorisi, firmanin kaynak ve
yetkinliklerinin, sahip oldugu rekabet¢i avantajin temel belirleyicileri oldugunu
vurgulayan bir modeldir. Bu ¢aligmada firmanin yeni {iriin gelistirmede kullandig1
organizasyonel kaynaklar, bilgi transfer rotalari, bilgi yonetimi davranislari, yeni
irtin gelistirme programinin performans: ve firma performansi arasindaki iligki
sorgulanacaktir. Yeni Uriin gelistirme slirecine dair Tiirkiye’deki durumun ortaya
konmasi; yeni iiriin gelistirme takiminin ve {ist yonetimin davranigsal 6zelliklerinin,
firmanin yeni iiriin gelistirme kapsaminda sahip oldugu organizasyonel kaynaklarin,
bilgi transfer rotalar1 lizerindeki etkilerinin belirlenmesi; bilgi transfer rotalarinin,
yeni Uriin gelistirme programlarinin  performansint  ve dolayisiyla firma
performansini nasil ne yonde etkilediginin ortaya konmasini saglamasi bakimindan;
literatiirde farkli kaynaklarda yer verilen unsurlar bir arada inceleyen ve aralarindaki
iligkileri ortaya koyan bu calisma, literatiire onemli katkilar saglayacaktir.

Bu amaglara yonelik olarak, ¢alisma sdyle yapilandirilacaktir. Oncelikle, yeni iiriin
kavrami1 agiklanacaktir. Siirekli {iriin inovasyonu siireci tanimlanacak, bu siirecteki
bilgi transfer modelinin asamalar1 agiklanacaktir. Siirekli Inovasyon ve lyilestirme
Yonetimi  metodolojisinin  unsurlar1  agiklanacak, modeldeki  degiskenler
tanimlanacaktir. Kaynak bagimmliligi teorisi aciklanacak ve arastirma modeli
olusturulacaktir. Model; organisayonel kaynaklar, bireylerin sergiledigi bilgi yonetim
davraniglari, bilgi transfer rotalari, yeni iriin gelistirme program performansi ve
firms performansi arasindaki iliskiyi ele alan sentez bir modeldir. Modelin kisimlart:

1. Organizasyonel kaynaklar,

2.Bireylerin sergiledigi bilgi yonetim davranislari,
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3.Bilgi transfer rotalari,
4.Yeni lrilin gelistirme program performanst,
5.Firma performansi.

Model ii¢ kisimdan olusmaktadir. Modelin ilk kismi, firmanin yeni iiriin gelistirmede
yararlandig1 organizasyonel kaynaklar1 géstermektedir. Bu calismada yer alan temel
organizasyonel kaynaklar:

1.Inovasyon kiiltiirii,

2.Ust yonetimin siirece katilimi,

3.Yeni iiriin gelistirme ¢aligmalarina aktarilan kaynaklar,

4.Yeni lriin gelistirme kullanilan rutinleri belirleyen formel siiregler,
5.Yeni iiriin gelistirme proje takima.

Modelin ikinci kismi, organizasyonel yeterliliklere odaklanmistir. Bu ¢alismada,
organizasyonel yeterliliklerinden bilgi transfer rotalari alinacaktir. Zira bilgi transfer
rotalarinin kullanimi, firmalarin yeni iiriin gelistirme stireci i¢inde ve fakli yeni iiriin
gelistirme siirecleri arasindaki bilgi transferleri yoluyla elde edilen bilginin, firma
tarafindan iiriin inovasyonunda kullanilmasi yetenegi olarak alinmistir.

Modelin son kismi, yeni iiriin gelistirme projelerinin performasi ile ilgilidir. Kaynak
bazli yonetim modelinde performans, sahip olunan rekabetci avantajdir. Bu bilesen
finansal performans Olgiitleri ve firmanin stratejik pozisyonunda iyilesme gibi kisa
donemli olgiitlerle olgtilmiistiir.

Modele gore, firmanin sahip oldugu organizasyonel kaynaklar, yeni {iriin gelistirme
performansini dolayistyla firma performansini, dolayli olarak temel yeni iiriin
gelistirme siire¢ yeterlilikleri ve rutinleri vasitasiyla etkilemektedir.

Modelle ilgili olarak asagida yer alan adimlar izlenmistir:
1.Kapsamli bir anket hazirlanmistir.

2.Ug firmada yeni iiriin gelistirme konusunda otorite olan kisilerle anket 6n teste
tabi tutulmus ve ankete son sekli verilmistir.

3.0Orneklemde yer alan firmalar, Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan saglanan 2011
yil1 Tiirkiye'nin ilk 1000 firmas: listesinden seg¢ilmistir.

4.Anketler, yeni iirlin gelistirme konusunda otorite olan isletme miidiirleri,
fabrika miidiirleri, Ar-Ge miidiirleri ve Ar-Ge yoneticileriyle yapilmaistir.

5.Toplanan veriler istatistiki olarak analiz edilmistir.

a)Firmaya 0zgli  karakteristikleri  degerlendirmek i¢in  frekanslar
kullanilmistir.

b)Faktor analizi yapilmis, faktorler belirlenmis ve giivenilirlik analizleri
gerceklestirilmistir.

¢)Kismi en kiigiik kareler yapisal esitlik modellemesi yapilmistir.
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Hipotez testlerinin sonuglarina iligkin 6zet, su sekilde sunulabilir:

einovasyon kiiltiirii ile yeni iiriin gelistirme siirecinde bilgi transfer rotalarmm
gozlemlenme siklig1 arasindaki iliskiye iliskin, ‘firmanin gii¢lii bir inovasyon
kiiltiirtine sahip olmasi durumunda bilgi transfer rotalarinin kullanimi1 daha
etkin sonuglar doguracaktir’ hipotezi kabul edilmemistir.

Ust ydnetimin yeni iiriin tasarim siirecine katilim diizeyi arttikca, bilgi transfer
rotalarinin  kullanim1 daha etkin sonuglar doguracaktir’ hipotezi kabul
edilmemistir. Ust yonetimin yeni iiriin gelistirme projelerinde rol almas: fikri
kabul gérmiistiir, ancak bu katilimin ne 6l¢iide olacag1 sorgulanmaktadir. Ust
yonetimin yeni irlin gelistirme takim faaliyetlerine ¢ok fazla miidahale
etmesinin, performansi negatif yonde etkileyecegi ortaya konmustur.

e‘Yeni 1lriin gelistirme siirecine saglanan kaynak arttikca, bilgi transfer
rotalarmin kullanim1 daha etkin sonuglar doguracaktir’ hipotezi kabul
edilmemistir.

e‘Yeni iiriin gelistirme siirecinin formellik diizeyi arttikca, bilgi transfer
rotalarinin  kullanimi1 daha etkin sonuglar doguracaktir’ hipotezi kabul
edilmemigtir. Siire¢ formelliginin ¢ok {ist diizeyde olmasi, performansi
negatif yonde etkileyecektir. Siirecin esneklikten uzak bir yapida olmasi,
hayli inovatif, yliksek riskli projelerin reddedilmesi ya da yanlis yonetilmesi,
daha az inovatif olanlarinsa gereksiz biirokrasiye maruz birakilmasi ve etkin
olmamasina neden olacaktir.

o‘Capraz fonksiyonlu yeni iirlin gelistirme takimlarinin bir arada g¢aligmasi
durumunda, bilgi transfer rotalarinin kullanimi daha etkin sonuglar
doguracaktir’ hipotezi kabul edilmemistir.

o‘Bireylerin sergiledigi bilgi yonetim davraniglariin kullanim siklig1 arttikea,
bilgi transfer rotalarmin yeni lriin gelistirme siireclerinde kullanim sikligi
artacaktir’ hipotezi, yiiksek bir anlamlilik diizeyinde kabul edilmistir
(p<0,01).

*‘Yeni lirlin gelistirme projelerinde bilgi transfer rotalarmin kullanim siklig
artttikca, yeni iirlin gelistirme programinin performansi artacaktir’ hipotezi
kabul edilmemistir. Anket calismasi Oncesi cevaplayicilar, bilgi transfer
rotalarina iligkin ayrintili sekilde bilgilendirilmislerdir. Ancak ifadelerin net
olarak kavranamamasi, ifadelerin yanhis degerlendirilmesine neden olmusg
olabilir.

e‘Yeni lrlin gelistirme program performansi arttik¢a, firma performanst da
artacaktir’ hipotezi, yiiksek bir anlamlilik diizeyinde kabul edilmistir
(p<0,01).

Bu calisma, bilgi transfer rotalarinin {irlin tasarim performansi lizerindeki etkisini
aragtiran Oncii bir calismadir. Bu calismada, yeni {iriin gelistirmeden sorumlu
yoneticiler ve konuyla ilgili akademisyenler i¢in Onemli olabilecek yorumlar
sunulmaktadir.

Anahtar Sozciikler: Yeni iiriin gelistirme, bilgi transfer rotalari, stirekli {iriin
inovasyonu, Siirekli Inovasyon ve lyilestirme YoOnetimi, organizasyonel kaynaklar,
yeni {irlin gelistirme program performansi, firma performansi, kaynak bagimlilig
teorisi.
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THE EFFECT OF KNOWLEDGE TRANSFER ROUTES ON PRODUCT
DESIGN PERFORMANCE

SUMMARY

To survive in a competitive environment, companies are investing a growing amount
of resources and managerial attention in product innovation. With pressures to
reduce the product development intervals and to increase the frequency of new
product introductions, this attention is more and more continuous. Yet, with few
exceptions, the literature remains focused on the management and organization of
new product development projects as isolated efforts. An alternative perspective
proposes that new product development projects are the discrete steps within a more
comprehensive process of continuous product innovation. As well as focusing on
products in a family context, continuous product innovation includes all the phases of
the product life cycle.

In this study, the reource-based theory model, a model emphasizing the resources
and capabilities of the firm as primary determinants of competitive advantage, is
used to test how firms achive superior performance by deploying knowledge transfer
routes which is one of the organizational capabilities to take advantage of key
organizational resources relevant for developing new products. The resource based
theory is a model that emphasizes that the firm's resources and competencies are key
determinants of their competitive advantage. In this study, the relationship between
organizational resources, knowledge transfer routes, knowledge management
behaviors, new product development program performance and firm performance
will be questioned. Justifying the situation in Turkey on the new product
development process; determining the behavioral characteristics of the new product
development team and senior management, the organizational resources that the firm
has in the context of new product development, the effects on the information
transfer routes; in terms of ensuring that the information transfer routes are
influencing the new product development programs performance and therefore the
the firm performance; this study, which studies the elements of different sources in
the literature together and reveals the relations between them, will provide important
contributions to the literature.

In accordance with these aims the study is structured in the following way. Firstly,
the concept of the new product will be explained. Continuous product innovation
process will be defined and the phases of this knowledge transfer model will be
explained. The elements of the methodology of Continuous Innovation and
Improvement Management will be explained, and the model variables will be
defined. The resource based theory will be explained and a research model will be
established. Model; is a synthesis that addresses the relationship between
organizational resources, knowledge management behaviors exhibited by
individuals, knowledge transfer routes, new product development program
performance, and firm performance. The components of this model are as follows:
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1.0rganizational resources,

2.Knowledge management behaviors exhibited by individuals,
3.Knowledge transfer routes,

4.New product development program performance,

5.Firm performance.

The model is composed of three main parts. The first part of the model shows the
organizational resources that the firm uses to develop new products. The main
organizational resources in this study are:

1.Innovation culture,

2.Participation of the top management in the process,

3.Resources transferred to new product development studies,

4.Formal processes that determine the routines used to develop new products,
5.New product development project team.

The second part of the model focuses on organizational competencies. In this study,
knowledge transfer routes will be taken from the organizational competencies
because the use of knowledge transfer routes is taken as the ability of the firm to use
information obtained through the transfer of knowledge between new product
development processes, by the company in product innovation.

The last part of the model concerns the performance of new product development
projects. In the resource-based management model, performance is a competitive
advantage. This component is measured by short-term measures such as financial
performance measures and improvement in the firm's strategic position.

According to the model, the organizational resources owned by the firm are
influencing the firm's performance indirectly through its basic new product
development process competencies and routines due to the new product development
performance.

In accordance with the model, the steps stated below are followed:
1.As the survey instrument a comprehensive questionnaire was constructed.

2.1t was pre-tested in three companies by holding face-to-face interviews with
authorized persons authorized in new product development, and then the final
form of the questionnaire was achieved.

3.Firms in the sample were selected from the top 1000 firms of Turkey as listed
by the Istanbul Chamber of Industry in 2011.

4.Surveys were conducted by business managers, factory managers, R&D
managers, who are authorized in new product development.

5.Collected data were analyzed statistically:
a)For evaluating firm specific characteristics, frequencies were used.

b)Factor analysis was conducted, factors were determined, and the reliability
analysis was performed.

c)Finally partial least squares structural equation modeling was accomplished.
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A summary of the results of the hypothesis tests can be presented as follows:

eThe hypothesis that ‘the use of knowledge transfer routes will have more
effective results if the firm has a strong innovation culture’ is not supported,
as it relates to the relationship between the innovation culture and the
frequency with which knowledge transfer routes are observed in the new
product development process.

oThe hypothesis that ‘as the level of participation of the senior management in
the new product design process increases, the use of information transfer
routes will lead to more effective results' is not supported. It has been
recognized that top management takes part in new product development
projects, but it is questioned what extent this participation will be. It has been
revealed that the top management's intervention in new product development
team activities will affect performance negatively.

oThe hypothesis that ‘as the resource provided to the new product development
process increases, the use of knowledge transfer routes will lead to more
effective results’ is not supported.

eThe hypothesis that ‘as the resource provided to the new product development
process increases, the use of knowledge transfer routes will lead to more
effective results’ is not supported.

eThe hypothesis that ‘as the level of formality of the new product development
process increases, the use of knowledge transfer routes will lead to more
effective results’ is not supported. The fact that the process formality is at a
very high level will affect performance negatively. The fact that the process is
remote from flexibility, rejection or mismanagement of highly innovative,
high-risk projects, and less innovative ones will result in unnecessary
bureaucracy exposure and ineffectiveness.

eThe hypothesis that ‘in the case of cross-functional new product development
teams working together, the use of knowledge transfer routes will lead to
more effective results’ is not supported.

eThe hypothesis that ‘as the frequency of information management behaviors
exhibited by individuals increases, the frequency of use of knowledge transfer
routes in new product development processes will increase’ is supported with
a high significance level (p<0,01).

oeThe hypothesis that ‘as the frequency of use of knowledge transfer routes
increases in new product development projects, the performance of the new
product development program will increase’ is not supported. Prior to the
survey study, respondents were informed in detail about the information
transfer routes. However, the inability to understand the expressions clearly
may have caused the expressions to be misinterpreted.
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eThe hypothesis that ‘as new product development program performance
increases, firm performance will also increase’ is supported with a high
significance level (p<0,01).

This study is a pioneering study investigating the effect of information transfer routes
on product design performance. In this study, comments that may be important for
managers responsible for new product development and related academics are
presented.

Keywords: New product development, knowledge transfer routes, continuous
product innovation, Continuous Improvement and Innovation Management,
organizational resources, new product development program performance, firm
performance, resource-based theory.

XXV



1. GIRIS

Firmalar, talebin yogun ve degisimin hizli oldugu rekabetci ¢evrede varliklarim
siirdiirmek i¢in, iirlin inovasyonuna giderek artan meblaglarda kaynak aktarmakta,
yonetim kademesi bu siireglere odaklanmaktadir. Uriin gelistirme siiresini kisaltma
ve yeni Uriin yaratma sikligini arttirma yoniindeki baskilar nedeniyle, bu konuya
atfedilen yonetimsel ilgi siireklilik arz etmektedir ve organizasyon sinirlari digindaki,
cogunlukla da global olgekteki paydaslarin da bu konuda caba sarfetmesi gerekli
olmaktadir. Birka¢ istisna disinda, literatiirde genellikle yeni iiriin gelistirme
projelerinin yonetimi ve organizasyonu konularina yer verilmektedir. 1990’larin
ortalarinda konuya alternatif bir bakis agisi gelistirilmis ve yeni trlin gelistirme
projelerinin, daha kapsamli bir siire¢ olan siirekli {irlin inovasyonunun adimlarindan
biri oldugunu ileri siirmiistiir. Bu tez kapsaminda, siirekli iirlin inovasyonu
kavramindan hareketle, bu siiregteki bilgi transferi arastirilacak; bu degiskenin

performans tizerindeki etkileri ortaya konacaktir.

1.1 Calismanin Amaci

Bu calismada, temel olarak siirekli iiriin inovasyonu siirecindeki dgrenme ve bilgi
yonetim faaliyetlerinin etkisi incelenmektedir. Calismada yeni {iriin gelistirme
stirecinde kullanilan bilgi transfer rotalarinin Tiirkiye kosullarindaki kullanim sikligi
aragtirilacak; yeni {riin gelistirme takiminin ve {ist yoOnetimin davranigsal
ozelliklerinin ve  firmanm yeni Triin gelistirme kapsaminda sahip oldugu
organizasyonel kaynaklarin, bilgi transfer rotalar iizerindeki etkileri ortaya konmaya
calisilacaktir. Bilgi transfer rotalariin, firmanin yeni {iriin gelistirme programinin
performansini ve dolayisiyla firma performansini nasil ve ne yonde etkilediginin,

olusturulan bir model yardimiyla arastirilmas1 amaglanmaktadir.



1.2 Cahismanin Kapsami

Calisma, tanimlayici arastirma yontemine dayanmaktadir. Bu kapsamda calismada
onerilen model ampirik olarak test edilecektir. S6z konusu model, yeni iiriin
gelistirme siirecinde rol almis proje ylriitiiclilerinin, siirece dair degerlendirmeleri
is18inda test edilecektir. Calismanin (modelin) kapsami, yeni iirliin gelistirme
stirecindeki bilgi transfer rotalarinin kullanim sikligim1 etkileyecek olan firma
calisanlarinin bilgi yonetimine dair davramissal 6zellikleri ve  firmanin yeni {iriin
gelistirme kapsaminda sahip oldugu organizasyonel kaynaklar1 gibi aciklayici

degiskenlerle sinirhidir.

1.3 Calismanin Yontemi

1.3.1 Orneklem yéntemi

Tanimlayic1 aragtirma kapsaminda ana kiitle, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve son 5
yil i¢inde yeni iiriin gelistirme projesi yapmis olan firmalar olarak tanimlanacaktir.
Bu kapsamda, Istanbul Sanayi Odasi’nin 2011 verilerine gére acikladig ilk 1000
firmanin, son 5 yil i¢inde yeni {iriin gelistirme projesi yapmis olan 200’iiniin iletisim
bilgilerine ulasilmasi; bu firmalardan, yeni iirlin gelistirme projelerinde proje

yiirlitiictisli olarak gorev almis bireylerle goriisme yapilmast uygun goriilmiistiir.

1.3.2 Veri toplama yontemi

Veriler, olusturulan anket formu araciligiyla toplanacaktir.

1.3.3 Veri analizi

Kapsamli bir saha arastirmasina dayanacak olan bu c¢alismada, toplanan veriler,
SPSS programina girilerek faktér analizine sokulacak, SmartPLS 2.0 programi

kullanilarak olusturulan model 1s181nda sonuglar yorumlanacaktir.

1.4 Calismanin Katkilar

Birkag istisna disinda, literatiirde genellikle yeni iiriin gelistirme (NPD) projelerinin
yonetimi ve organizasyonu konularina yer verilmektedir. Bartezzaghi ve dig. (1996),
konuya alternatif bir bakis acis1 gelistirmis ve yeni liriin gelistirme projelerinin, daha

kapsamli bir siire¢ olan siirekli iiriin inovasyonunun (CPI) adimlarindan biri



oldugunu ileri stirmiistiir. Bu ¢alismada yeni iirlin gelistirme siirecinde Tiirkiye’deki
firmalarda kullanilan bilgi transfer rotalari arastirilacak; yeni iriin gelistirme
takimmin ve iist yonetimin davranigsal Ozelliklerinin, firmanin stratejik yonetim
yaklasiminin ve buna bagli olarak yeni iirlin gelistirme proje stratejisinin ve firma
genel karakteristiklerinin, bilgi transfer rotalar {izerindeki etkileri ortaya konmaya
caligilacaktir. Bilgi transfer rotalariin, yeni tirlin gelistirme projesinin performansini
ve dolayisiyla firma performansini nasil ne yonde etkilediginin, olusturulan bir
model yardimiyla arastirilacaktir. Yeni iirtin gelistirme siirecine dair Tiirkiye’deki
durumun ortaya konmasi; yeni {irlin gelistirme takimimin ve {ist yonetimin
davranigsal Ozelliklerinin, firmanin yeni iiriin gelistirme kapsaminda sahip oldugu
organizasyonel kaynaklarin, bilgi transfer rotalari lizerindeki etkilerinin belirlenmesi;
bilgi transfer rotalarinin, yeni iirlin gelistirme programlarinin performansini ve
dolayisiyla firma performansin1 nasil ne yonde etkilediginin ortaya konmasini
saglamas1 bakimindan; literatiirde farkli kaynaklarda yer verilen unsurlar1 bir arada
inceleyen ve aralarindaki iligkileri ortaya koyan bu ¢alisma, literatiire nemli katkilar

saglayacaktir.






2. YENI URUN KAVRAMI

2.1 Yeni Uriin Tanimm

Yeni lriin gelistirme projelerinde yasanan hedef belirleme ve performans 6lgme ile
ilgili zorluklardan biri, yeni {iriin tamiminda fikir birligine varilamamis olmasidir.
Yeni iirlin gelistirme projeleri i¢in hedefler belirlemeden ve performansi 6lgmek i¢in
metrikleri formiile etmeden Once, yeni iriine ait saglam bir tanim tizerinde
anlasmaya varmak onemlidir (Cooper, 2001; Cooper, 2005; Cooper ve Edgett,
2009a).

Yeni iirtinler ¢esitli yazarlar tarafindan degisik bi¢cimlerde tanimlanmaktadir. Pazara
ilk kez sunulan ve bir bulus niteligi tasiyan iriinler i¢in yeni {irlin kavraminin
kullanilmasinda hem fikir olundugu halde konuya belirli bir firma agisindan
bakildiginda hangi {iriinlere yeni iiriin denilmesi gerektigi konusunda fikir ayriliklar
goze ¢arpmaktadir. Bazi arastirmacilar, firmanin onceden trettigi iirliniin herhangi
bir 6zelliginde degisiklik yapilmasini bile yeni bir iiriiniin gelistirilmesi olarak kabul
etmektedir. Bir baska ifade ile yeni buluslarla birlikte degisik bir paket i¢inde degisik

bir fiyatla pazara sunulan iiriinler bile yeni {iriin sayilmaktadir (Giirsel, 1979).

Firmanin yepyeni bir pazara girmesi veya mevcut pazarini genigletmesini saglayan
tirlinleri yeni {irlin olarak tanimlayan ve konuya firmanin yoneldigi pazar agisindan

bakarak, farkli bir bakis agis1 getiren galismalar mevcuttur.

Baz1 yazarlar, yeni lirlinleri siiflandirirken iirlin-pazar iliskisinden yaralanmaktadir.
Bu yazarlar, {iriiniin ancak pazari igerisinde ekonomik 6zellik kazanabilecegini
diisiinmektedir. Bu nedenle, yeni iirlin kavraminin kapsamini belirleyebilmek icin
tirtinleri, triin-pazar iliskisi igerisinde ele almanin dogru olacagi ve ancak hem
tirinde hem de pazarda yeniliklerin goriilmesi halinde yeni {irlinlerden s6z

edilebilecegini diisiinmektedirler.

Literatiirde yapilmig olan yeni {irlin tanimlarinin bir¢ogu tanima temel olarak

yalnizca tek degiskeni, Uriinii ya da pazari almaktadirlar. Ancak yeni {iriinleri



tanimlarken iirlin ve pazar degiskenlerinin birlikte ele alinmasi gereklidir, zira
tiriinler ancak bir pazar icinde bulunduklari slirece mal olma o6zelliklerini

koruyabilmektedirler.

Yeni triinlerin kapsamli bir tanimin1 yapabilmek i¢in 6nce konuya hangi agidan
bakilacaginin belirtilmesi gerekmektedir. Zira yeni iiriin kavrami tiiketiciler ve

firmalar icin ayr seyler ifade edebilmektedir.

Tiiketici agisindan yeni iirlin, onceden karsilanmamis bir gereksinime cevap veren
veya varolmayan gereksinimler yaratan iiriindiir. Bu anlamda yeni iirlin, herhangi bir
firma tarafindan pazara ilk kez siiriilen bir iiriin olmakta ve bir teknolojik gelismeyi

veya bir bulusu ifade etmektedir (Giirsel, 1979).

Belirli bir firma s6z konusu oldugunda ise yeni iirlinler daha genis bir anlam
kazanmaktadirlar. Bu durumda yeni iiriin tiiketici i¢in yeni olan bir iirlin degil, firma
i¢in yeni olan iiriindiir. Daha 6nce bagka bir firma tarafindan gelistirilmis bir tiriin de
s0z konusu firma i¢in yeni tirtin olabilmektedir (Cooper, 2001; Cooper, 2005; Cooper
ve Edgett, 2009a; Giirsel, 1979; Trott, 2002; Rainey, 2005).

Ancak hangi {riinlerin firma i¢in yeni {iiriin sayilacagi konusunda halen bazi
karigikliklar vardir. Firmanin mevcut triinlerinde yaptigi degisiklikler bazen yeni
iriin  gelistirilmesi olarak nitelendirilmekte, bu da firmanin gelismesini ve

biliylimesini bir 6l¢iide sinirlandirmaktadir.

Yeni iiriin kavraminda ortaya ¢ikan bu karisiklik, {irlinlin ya da pazarin tek basina ele
alinmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle yeni iirlin kavraminin kapsamim
belirlemek i¢in {irtinleri, liriin-pazar iliskisi i¢inde ele almak ve yenilik bu iki yonde

de goriildiigii stirece yeni tirlinlerden s6z etmek gerekecektir (Giirsel, 1979).

Firmanin mevcut {irlinleri ile mevcut piyasaya doniik iiretim yapmasit durumunda
kendisi icin bir gelisme s6z konusu degildir, yeni {iriinlerden soz etmek de

olanaksizdir.

Firmanin tiriin-pazar kararlarinda ortaya ¢ikan baska bir durum, yeni iiriin — mevcut
pazar bilesimidir. Burada firma, pazarmi hi¢ degistirmeden aymi gereksinimi
karsilayan bir {iriin iiretmektedir ve bununla ilgili ¢aligmalar {iriin gelistirilmesi
olarak tanimlanmaktadir. Fakat sozii edilen iiriin firmanin mevcut {iriiniidiir ve pazari
ile karsiladig1 gereksinimi hi¢ degistirmeden bu {iriiniin yenilestirilmesi ancak onun

bicim, paketleme veya onun diger Onemsiz Ozelliklerinin degistirilmesiyle



mimkiindiir. Halen iiretilen {iriinlerde yapilan bu degisiklikler, {irlinlin yasam
cevrimi igerisinde yer alan olgunluk doneminde bas gosteren satis hasilatindaki ve
kardaki azalis1 onlemeyi ve iiriinlin yasam siiresini uzatmay1 hedef alan islemlerdir.
Firma bu degisiklikleri yaparak mevcut pazar payin1 koruma amacini glitmektedir.
Oysaki yeni iirlin gelistirilmesi ile ilgili islemlerin en belirgin 6zelligi, bu islemlerin
daha ¢ok {irlinlerin yasam devrelerinin ilk donemlerine iliskin olmalaridir (Giirsel,

1979).

Mevcut iiriinli yeni pazarlara sunmak, pazar gelistirilmesi olarak adlandirilmaktadir.
Daha c¢ok 6lgek ekonomisinden fayda saglanabilecek iirlinlerin {iretiminde goriilen
boyle bir uygulama i¢in firma halen irettigi iirlinlin miktarin1 ve belki de ¢esidini
artirarak trtinleri yeni bir pazara da sunmaktadir. Yeni pazarlara yonelmek igin yeni
dagittim kanallarinin  kurulmasi, yeni reklam kampanyalarinin hazirlanmasi
gerekebilir. Uriin dzelliklerinde bir degisiklik olmadan, sadece yeni dagitim kanallar
kurarak, reklam kampanyalar1 yaparak ve daha fazla miktarda {retim
gerceklestirerek sadece pazar gelistirmeyi yeni {irlin gelistirme olarak adlandirmak

yanlis olur (Giirsel, 1979).

Yeni lriin — yeni pazar kategorisinde ele alinan iiriinler, firmanin degisik, yeni bir
teknoloji kullanilarak yepyeni bir pazara girmesini saglayan yeni lriinlerdir. Bu
durumda firma, mevcut Triinlerinden farkli Ozelliklerde yeni {iriinlerin
gelistirilmesine ¢aligmakta ve bunlar1 daha Once faaliyet gostermedigi pazarlara

sunmaktadir.

Sonug olarak, konuya belirli bir firma acisindan bakildiginda, “yeni trtinler, firmanin
degisik bir teknoloji kullanarak ve yeni bir pazara sunmak amaciyla irettigi ve
genellikle degisik bir gereksinimi kargilayan iirlinler” olarak tanimlanmaktadir

(Giirsel, 1979).

2.1 Yeni Uriinlerin Stmflandirilmasi

Yeni triinlerin tanim1 yapildiktan sonra, yeni iiriinlerin anlasilmasini kolaylastiracak

bir diger yaklasim ise bu iirlinlerin siniflandirilmasi olacaktir. Yeni iiriin siniflari:

1.Diinya I¢in Yeni Uriinler: Bu yeni iiriinler kendi tiiriiniin ilk 6rnegidir ve bu
iiriinler sayesinde daha 6nce mevcut olmayan yeni pazarlar olusur (Cooper, 2001,

Cooper, 2005; Cooper ve Edgett, 2009a; Crawford ve Di Benedetto, 2003; Trott,



2002; Rainey, 2005). Bu kategorideki iiriinler tiim yeni iirinlerin sadece %10 unu
temsil etmektedir. Sony Walkman, Pfizer'in Viagra'st ve 3M'in Post-It Notes'u gibi
irlinler dlinya i¢in yeni iirlinler kategorisinde ele alinan iiriinler arasindadir (Cooper,
2001; Cooper, 2005; Cooper ve Edgett, 2009a). Diinya i¢in yeni iiriinler ekonomik
biiyiimeye katki saglar. Bu tarz iriinler firmalarin gelirlerini artirdigi gibi parga,
hammadde ve malzeme ihtiyact da dogurur ve ekonomik biiylimeyi saglar
(Annacchino, 2003).

2.Yeni Uriin Kategorileri: Bu iiriinler diinya icin yeni iiriinler degildir fakat firma
igin yeni triinlerdir (Crawford ve Di Benedetto, 2003; Trott, 2002; Rainey, 2005).
Bu iiriinler bir sirketin yeni bir pazara girmesine imkan saglarlar. Ornegin, Apple
taginabilir MP3 ¢alar pazarinda ilk degildir; Koreli firma Saehan Bilisim Sistemleri,
Apple'dan sekiz yil 6nce 1993'te MPMan’i pazara siirmistiir. Apple kendi siiriimiinii
pazara sundugunda bu iiriin diinya i¢in yeni bir trtin degildi, ancak Apple kesinlikle
yeni bir Uirlin gami yaratmigti. Yeni triinlerin % 20’si bu kategoriye girmektedir

(Cooper, 2001; Cooper, 2005; Cooper ve Edgett, 2009a).

3.Mevcut Uriin Hattina Eklemeler: Bu iiriinler isletme icin yeni iiriinlerdir, ancak
halihazirda iiretilen mevcut bir iirliin grubuna yakin, tamamlayici tiriinlerdir (Cooper,
2001; Cooper, 2005; Cooper ve Edgett, 2009a; Trott, 2002; Rainey, 2005). Firmanin
mevcut iriin hattina yeni triinler katmasi ile firmanin faaliyet gosterdigi pazarlar
degismez. Uriin hattina yapilan eklemeler, genellikle mevcut kategorileri
tamamlayict ve cesitliligin artirilmas1 ile markanin yayginlasmasimni saglayici
triinlerden olusur. Firmalarin iirtin portfoylerini bu sekilde genisletmesinin asil
nedeni, farklilasan miisteri istek ve beklentilerini {iriin c¢esitliligi ile karsilayarak
pazar paymi korumaktir (Annacchino, 2003). Ornegin, Hewlett-Packard'in LaserJet
hattindaki sonraki modeli, lazer yazicilarinin daha gilincel ve daha gii¢lii bir
versiyonudur. Yazici, LaserJet serisi icerisinde yeni bir iiriindiir ve eklenen 6zellikler
pazara yenilik getirmistir. Yeni iriinlerin yaklasik olarak %26’s1 bu kategoriye
girmektedir (Cooper, 2001; Cooper, 2005; Cooper ve Edgett, 2009a).

4.Mevcut Uriinlerin Gelistirilmesi ve Revizyonu: Mevcut iiriinlerin daha iyi hale
getirilmesi i¢in verilen ugraslar neticesinde gelistirilen {riinlerdir. Bu tarz yeni
tirlinler daha ¢ok mevcut iriinlerin revizyonu neticesinde ortaya ¢ikar (Trott, 2002;
Rainey, 2005). Yeni tiriinlerin yaklasik olarak %26°s1 bu kategoriye girmektedir. Bir

iiriinii yeniden dizayn ederek, degistirerek miisterilere daha fazla deger sunmak ve



miisteri tatminini artirmak miimkiindiir. Ornegin, P&G yeni gelistirilmis bir deterjani
veya yeni kokulu bir kumas yumusaticiyr piyasaya sundugunda, bunlar esasen
mevcut iriinlerin iyilestirilmesi, revizyonlar1 ve uzantilaridir. Ornegin, B2B
(Business-to-Business) pazarinda, ExxonMobil Chemicals, modifiye poliolefin
plastikler iiretmektedir. Sirket, degisen miisteri gereksinimine veya rekabet¢i bir
tehdide cevap vermek icin mevcut polimerleri degistirmek amaciyla Ar-Ge
caligmalarinin 6nemli bir yiizdesi iirlin gamina ayirmistir (Cooper, 2001; Cooper,
2005; Cooper ve Edgett, 2009a). Annacchino’ya (2003) gore mevcut lriinlerdeki
iyilestirmeler firmalar ve ekonomi i¢in kayda deger bir gelir yaratmamaktadir.
Bunlar daha ¢ok pazar paymi korumak ve yavasca artirmak icin gergeklestirilen
tyilestirmelerdir. Bir baska ifade ile yeni iirlin programlarimi siirdiirebilmek icin

firmalarin savunma stratejileri arasinda yer alan gegici tedbirlerdir.

5.Mevcut Uriinleri Yeniden Konumlandirma: Mevcut iiriinlerin yeniden
konumlandirilmasi, tiiketicilerin algilarinda gergeklestirilmeye c¢alisilan degisimler
olarak diistiniilebilir (Trott, 2002; Rainey, 2005). Crawford ve Di Benedetto’ya gore
(2003), iiriinlerin yeniden konumlandirilmast; {iriinlerin yeni kullanim ve uygulama
alanlar1 bulmasidir. Uriinler bazen tamamen farkli pazarlarda farkli kullanim alanlar
bulabilirler. Ornegin DuPont, naylonu ilk defa gelistirdiginde diinya igin yeni bir
{iriin yaratmist1. ilerleyen dénemlerde ise bu iiriiniin hem endiistriyel iiriinlerde hem
tiiketici trtinlerinde farkli kullanim alanlaria sahip oldugunu kesfetti ve naylonu bu
iki farkli pazarda yer alan firmalara satmaya baslamistir (Crawford ve Di Benedetto,
2003). Benzer sekilde Bayer Aspirin, yillarca standart bas agrisi rahatsizliklarinda,
agr1 ve ates diisliriicii olarak kullanilmistir. Non-steroidal antiinflamatuvar ilaglar
gibi daha yeni, daha giivenli ila¢ smiflarinin pazara sunulmasi ile Aspirin’in bu
amagla kullanilmasi azalmistir. Yapilan tibbi arastirmalar sonucunda, Aspirin‘in
baska yararlar sagladigini ileri siiriilmiistiir. Aspirin giiniimiiz kosullarinda bas agris1
hapt degil, kan sulandirict olarak, kan pihtisi, felg ve kalp krizi onleyici olarak
konumlandirilmis durumdadir. Yeniden konumlandirmalar, tiim yeni {iriinlerin
yaklasik yiizde 7'sini olusturmaktadir (Cooper, 2001; Cooper, 2005; Cooper ve
Edgett, 2009a).

Yeniden konumlandirma bir gelistirme faaliyetinden ¢ok bir pazarlama faaliyetidir.

Ayni {irlin farkl ihtiyaglar1 karsilamak i¢in farkli miisteri gruplarina sunulmaktadir

(Crawford ve Di Benedetto, 2003).



6.Maliyeti Diisiirme: Bu iiriinler, tiim yeni iiriin kategorilerinden en yeni olanidir.
Mevcut {iriin grubundaki drlinlerin yerine gecgecek sekilde tasarlanmis yeni
tirlinlerdir, ancak ayni fayda ve performansi daha diisiik maliyetle sunarlar. Mevcut
bir tirtin, daha basit hale getirilmek veya daha diisiik maliyetli bilesenleri kullanmak
izere yeniden tasarlanmig olabilir, boylece iiretmek daha ucuza getirilebilir (Trott,
2002). Pazarlama ve miisteri bakis agisina gore, bu iirin yeni bir riin degildir
(aslinda pazarlamacilar, degisikliklerin tliketiciye neredeyse goriinmez olmasini
ummaktadir); ancak tasarim ve iiretim bakis agisina gore onemli bir teknik gelisim
saglanmistir. Yeni trtinlern %11°1 bu kategoriye girmektedir (Cooper, 2001; Cooper,

2005; Cooper ve Edgett, 2009a).

Sekil 2.1’de yeni iirlin smiflarinin yeni irilinler i¢indeki oranlari goriilmektedir.
Sekildeki numaralandirmada, yukarida yeni iiriin siniflarinda kullanilan siralandirma

esas alinmistir.

1 11 (%20)
YUKSEK i
IV (%26) 11l (%26)
FIRMA ICIN YENI
\

VI (%11) V (%7)

DUSUK N\ X
DUsUK PAZAR iCiN YENi YUKSEK

Sekil 2.1:Yeni {irlin siniflarinin yeni iirtinler igindeki oranlari (Cooper, 2001;
Cooper, 2005; Cooper ve Edgett, 2009).

Sekil 2.1°deki niimerik gosterimin acilimi asagidaki gibidir:
I: Diinya I¢in Yeni Uriinler

I1: Yeni Uriin Kategorileri

I11: Mevcut Uriin Hattina Eklemeler

IV: Mevcut Uriinlerin Gelistirilmesi ve Revizyonu

V: Mevcut Uriinleri Yeniden Konumlandirma
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VI: Maliyeti Diistirme

Cogu sirket, ilk dort yeni {irlin sinifina mensup {lrilinleri, yeni {iriin olarak kabul

etmektedir. Bu kategoriler; diinya i¢in yeni iirlinler, yeni {iriin kategorileri, mevcut

iriin hattina eklemeler ve mevcut {irtinlerin gelistirilmesi ve revizyonudur. Mevcut

tirtinleri yeniden konumlandirma ve maliyeti diistirme smiflarinda yer alan yeni

tirtinler genellikle yeni iiriinler olarak kabul edilmemektedir (Cooper, 2001; Cooper,

2005; Cooper ve Edgett, 2009).

Cizelge 2.1.°de, Annachino (2003) tarafindan gelistirilmis, smiflarina gore yeni

rtinlerin  gelistirilme siireleri, yeni iriinlerin ekonomiye ve firma gelirlerine

olabilecek katkilari, firmalarin daha ¢ok hangi pazar stratejileri igerisinde bu tiriinlere

yer verdigi ve bu iirlinlerin beklenen marjinal karlar1 6zetlenmektedir.

Cizelge 2.1 : Yeni iiriin siniflar1 (Annacchino, 2003).

Yeni Uriin Simflari Muhtemel  Ekonomiye Firma Firmanin Olas1 Kar
Gelistirilme Katki Gelirlerine Pazar Marji
Siiresi Potansiyeli Katk1 Stratejisi
Potansiyeli
Diinya i¢in Yeni Uriinler
Cokuzun  Cok yiiksek Cok yiiksek Pazar Cok yiiksek
genisletme
Yeni Uriin Kategorisi
Uzun Yiiksek Yiiksek Pazar Yiiksek
genisletme
Mevcut Uriin Dizgisine Eklemeler Uriin
dizgilerini
Orta Orta Orta tamamlama Orta
Uriin lyilestirmeleri
Kisa Az Orta Pazar pay1 Orta
Yeniden Konumlandirma
Kisa Az Orta Pazar pay1 Orta
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3. YENi URUN GELiSTiRME PROJELERINDE YENI EGILIMLER

1980’lerden itibaren yoOnetim literatlirlinde inovasyonun, Ozellikle de {iriin
inovasyonunun, firma basarisinin altinda yatan unsurlardan biri, hatta temel unsuru
oldugu 1iddia edilmektedir. Giinlimiizde firmalar global pazarda faaliyet
gostermektedirler. Bu pazar kosullarinda miisteri talepleri yogundur ve teknolojik
degisim olduk¢a hizlidir. Bu kosullar altinda iiriin gelistirme siirecinin hiz ve
etkinligini saglamak icin kullanilan ydntemlerin ve siirecin, insanlar ve toplum
tizerindeki etkilerinin arastirilmasi gerekmektedir (Boer ve dig., 2001; Corso, 2002;
Corso ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig, 2001; Gieskes ve Heijden , 2004).

Es zamanli mihendislik, yonetimsel ara¢ ve organizasyonel modeller, yeni iiriin
gelistirme silirecinin literatiire kazandirdigi yaklasimlardir. 1980’lerde, es zamanl
miihendislik, iirlin bazli rekabet avantaji, entegrasyon ve farkli projelerde
kullanilabilmesi nedeniyle, {iriin inovasyon yonetiminde kullanilacak uzun soluklu
bir paradigma olarak diisiiniilmekteydi. Uriiniin pazara sunulmasina kadar gecen siire
ve Ozellikle bu siirenin kisaltilmasi, ©6zel sektor temsilcilerinin ve yoOnetim
bilimcilerin temel konusu haline gelmisti. Bu silirenin hangi noktaya kadar
azaltilabilecegi, sifirlanip sifirlanamayacagi sorularina yanit aranmaktaydi. Ancak
ozellikle cevaplanmas1 gereken soru, organizasyonlarin, daha da Onemlisi
miisterilerin, insanlar {izerinde yaratilan stres, diisiik diizeyde inovasyon, kaynak
israfi ve iriinlerin kisa siirede modasinin gegmesi (faydali omriinii tamamlamasi)
cinsinden, bu soluksuz yarisin gizli maliyetlerine daha ne kadar
katlanabilecekleriydi. Bu sartlar altinda, {irinlin pazara sunulmasina kadar gecen
siireye de onem atfeden, inovasyonu tiim boyutlariyla ele alan ¢calismalar yapilmistir.
Ozellikle 1990’larin baslarindan itibaren, farkli arastirmacilar, tekil projelerin
performans: iizerine odaklanmanin, rekabeti siirdiirmek adma yeterli olmadigim
ortaya koymuslardir. Degisken c¢evre kosullarinda firma basarisi, firmanin projeler
aras1 sinerji yaratmasi ve ogrenme etkisini olumlu yonde kullanabilme yetenegine

baghdir. Bu bakis agisina gore, tekil proje yaklasimindan vazgecilmesi, tasarim
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¢ozlimlerinin zaman i¢inde farkli proje ailelerinde kullanimina, firma bazinda
O0grenme, bilgi transferi ve transfer edilen bilginin kullanimi siireclerine Snem

verilmelidir.

Ancak o tarihlerde yapilan bu konudaki yayimlar, {iriin inovasyonunun, iiriin
gelistirme siireci sinirlar1 dahilinde cereyan ettigini varsaymaktadir. Ancak, iiriin
hayat dongiisiindeki diger safhalar (imalat, kullanim ve bakim), iiriin inovasyonunda
sadece bilgi kaynagi olarak degil, aym1 zamanda firsat kaynaklar1 olarak
degerlendirilmelidir. Firmalar bu firsatlar1 yakalayabildikleri siirece, (iiriin
inovasyonlart yeni iiriin gelistirme projeleri ile sinirlandirilmamakta, iiriin hayat
dongiisiinde siirekli olarak devam etmektedir. Giiniimiizde iiriin gelistirme ve pazara
sunma siirelerinin kisalmasinin bir sonucu olarak, sahada yapilan inovasyonlara daha
sik rastlanmaktadir. Cevredeki hizli degisimin bir sonucu olarak, bir¢ok firma, tam
olarak optimize etmedikleri iirlinleri bilerek piyasaya sunmaktadir. Bu durum, dnce
beta-versiyonlarin pazara sunulup geri bildirim saglanarak programdaki hatalar
giderdikten ve oOzellikleri optimize ettikten sonra gelistirilmis versiyonlarin pazara
sunuldugu yazilim endiistrisinde neredeyse bir kural haline gelmistir. Otomobil
endistrisi gibi daha geleneksel gevrelerde ise, rekabet nedeniyle, iiriinler, kafi
derecede gelisim marjinleriyle piyasaya siiriilmektedir. Sonrasinda iiriinde, imalat ve
bakim maliyetlerinde azaltim saglayacak, tasarim ¢oziimlerini optimize edecek ve
giivenilirligi  arttiracak  degisiklikler yapilmaktadir. Bu strateji, firmalarin
kullanilabilir kaynaklarimin bir kismin iiriin hayat dongiilerinin ileriki asamalarinda
yapilacak inovasyonlar i¢in ayirmalari, miisterilerden tirliniin kullanimina dair
alinacak geri bildirimleri ve bu siiregte pazarda ortaya ¢ikan yeni teknolojik firsatlar:

kullanarak {iirtinde inovasyon yapmalarina olanak saglamaktadir.

Bu durum, inovasyonu neredeyse liriin gelistirme siireciyle smiri tutan, sadece
marjinal ilerlemeler saglamak icin pazara sunulmay1 takip eden asamalar1 da hesaba
katan bir¢ok modelde, direkt ya da dolayl1 olarak olduk¢a sinirli diizeyde goz 6niinde
bulundurulmustur. Geleneksel bakis acisinda, {iriin inovasyonunda bilgi transferinin
yonii aciktir: tiiketicilerden geri bildirim, satig sonrasi hizmetler ve teknolojik
firsatlar, yeni jenerasyon {irlin gelistirme projelerinde kullanilmak iizere
saklanmalidir. Ancak, dncii firmalardaki uygulamalar, esas rekabetci avantajin, iirtin
inovasyonunun ve bilgi transferinin, inovasyon ¢abalarimin tiim iiriin hayat

dongiisiine yayillmasmi saglayacak sekilde organize edilmesi durumunda elde
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edilebilecegini ortaya koymaktadir. Bu nedenle inovasyon yonetiminin odak noktasi
yeni iriin gelistirme projelerinden, siirekli {iirlin inovasyonu (CPI) siirecine
kaymalidir. Bu durum, iirin inovasyonunda kullanilmak {izere farkli kaynaklardan
yararlanilarak miimkiin olan her kosulda bilginin yaratilmasi, toplanmasi ve entegre
edilmesini gerektirir. Bu sayede inovasyonun sadece gelistirme asamasinda degil,
imalati, kullanim1 ve bakimi da igeren iirlin hayat dongiisliniin tiim asamalarinda
gerceklesmesi saglanir. Ayrica zaman iginde yapilan caligmalar tek bir iirtinden, tiim
iirlin ailesine genisletilmelidir. Bu siirecin etkin yonetimi, firmanin organizasyonel
sinirlar1 dahilinde ve haricinde fonksiyonlar arasi 0grenme ve bilgi yOnetimi
faaliyetlerine 6nem vermesini zorunlu kilar (Boer ve dig., 2001; Corso, 2002; Corso
ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig, 2001; Gieskes ve Heijden , 2004).

3.1 Siirekli Uriin inovasyonu Siireci

Siirekli {irlin inovasyonu siireci, iiriin hayat dongiisii boyunca inovasyonu saglayan
fonksiyonlar arasi bilgi tabanli bir siirectir. Bu kavram tekil bir {iriin ya da iiriin ailesi
diizeyinde aciklanabilir (hayata gegirilebilir). Belli bir {iriine odaklanildiginda,
siirekli {irlin inovasyonu, gelistirme, imalat, ticarilestirme, kullanim, bakim ve
uzaklagtirma gibi, iirlin hayat dongiisiindeki tiim asamalar1 igerir. Firma biinyesindeki
bilgi yonetimi siirecine bakildiginda, siirekli iirlin inovasyonu siireci, liriin ailesindeki
tim {rlinleri ve zaman igindeki bilgi yaratimi, paylasimi ve transferi nedeniyle
riinler arasindaki iliskileri kapsar. Siirecin her asamasinda bilgi yaratilabilir ve
gelistirme asamasindaki, pazara yeni siirlilmiis bir iirlinde ya da iirlin ailesinde
gelecekte yaratilacak diger lrlinlerde inovasyon yapmak amaciyla kullanilabilir.
Spesifik amacina ve iiriin hayat dongiisiinde gergeklestigi asamaya bagli olarak,
radikal, stirekli ve asamali inovasyon yapilabilir. Siire¢ incelendiginde, iiriinde
meydana gelen tiim degisikliklerin, bilgi yaratimi, transferi ve tekrar kullanimi

stirecinin bir pargasi oldugu goriiliir (Boer ve dig., 2001; Corso, 2002).

Sekil 3.1°de, siirekli iirlin inovasyonu siirecinin temel asamalar1 goriilmektedir.
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2002; Chapman ve dig, 2001; Gieskes ve Heijden , 2004).
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1. Kavram gelistirme: Uriin fikrinin yaratildizn ve tanimlandigi, inovasyon
stirecinin ilk asamasidir. Bilgi yonetimi perspektifine gore, organizasyonu, yeni
iirline dair ilk modeli yaratmaya, dolayisiyla, digsal kaynaklardan ya da onceki
irlinlerden hangi belirsizlik ve c¢oziimlerin alinmasi1 gerektigi konusunda
rehberlik eden asamadir. Benzer sekilde, proje icinde gelistirilecek ve gelecekte
iiriin ailesi i¢inde yer alacak iirlinler i¢in dikkate alinacak belirsizlik ve ¢oziimler
de tanimlanmalidir (Corso, 2002; Monplaisir ve Sisnigh, 2002; O’Donnell ve
Duffy, 2006; Rainey, 2005; Trott, 2002).

2. Uriin ve siire¢ tasarimi: Detayli tasarim, yeni irilinlin testi, imalat ve iletim
(tasima) siireclerini kapsar. Firma i¢i ve disindaki farkli kaynaklardan saglanan
katki ve uzmanligin entegre edilmesini zorunlu kilan, bilgi yogun bir asamadir.
Baz1 arastirmacilar, ozellikle hizla degisen cevrelerde, bu asamanin, kavram
gelistirme asamasiyla Ortlisebilecegini, zira testlerden ve protiplerden saglanan
geri bildirimin, stirekli olarak iiriin kavramini ve mimari yapisini degistirmeye
olanak saglayacagini ileri slirmektedir. bu asamada kullanilabilecek zaman
oldukga smirhidir. Ornegin, kisa siirede tasarlanan iiriinler pazara daha erken
sunulur, bu triinlerde en son teknolojiler kullanilir ve miisteri ihtiyaglarina dair
daha giivenilir tahminlerde bulunmada referans olarak kullanilabilirler.
Tasarimda meydana gelecek gecikme ise, amagtan uzaklasmaya neden olacak,
modast gecen lrlin ¢oziimlerinin giincellestirilebilmesi igin ilave caligmalar
gerekecektir (Corso, 2002; Monplaisir ve Sisnigh, 2002; O’Donnell ve Duffy,
2006; Rainey, 2005; Trott, 2002).

3. Uriiniin imalat-kullanima sunulmasi: Uriiniin tasarim asamasindan imalat-
kullanim déngiisiine transferine yonelik tiim faaliyetleri kapsar. Uriiniin ve baglh
oldugu endiistrinin spesifik ozelliklerine bagl olarak, yonetim, iiretim, dagitim
ve satis kanallar1 ya da bakim ve servis operatorlerinin tasarlanmasi ve egitimi
konularina odaklanabilir. Kullanilan stire kisith olsa da, tasarima dair 6ngoriilerin
test edildigi ve beklenmeyen problemlerin ¢oziimlendigi bu asama, siirekli iirlin
inovasyonu siirecinde 6nemli bir asamadir. Bu agamada yaratilan bilgi ya {iriin
degisikliklerinde derhal kullanilir, ya da f{irlin hayat dongiisiiniin diger
asamalarinda ya da gelecekteki iirlinlerde kullanilmak tizere depolanir (Corso,
2002; Monplaisir ve Sisnigh, 2002; O’Donnell ve Duffy, 2006; Rainey, 2005;
Trott, 2002).
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4. Imalatta yapilan degisiklikler: Imalat nadiren inovasyonla ilgili bir asama
olarak diisiiniilse de, imalat esnasinda asamal1 (artan bir sekilde) fakat onemli
tyilestirme firsatlar1 yakalanabilir. Bu asamada iirlinde iyilestirmeler yapmada
kullanilan bilgi, imalat siirecinin dahilindeki ve haricindeki degisik kaynaklardan
elde edilebilir. Icsel kaynaklar, kalitede nasil iyilestirme yapilacagi ya da
maliyetlerin ne sekilde azaltilacagina dair Oneriler getiren, liretimden saglanan
geri bildirimlerdir. Harici kaynaklar ise teknolojik gelisimlerde meydana gelen
yeni trendler iizerine odaklanir. Firma bu teknolojileri iirtinde derhal kullanabilir
ya da imalat-kullanim fazindaki diger fazlardan geri bildirim alir (Corso, 2002;
Monplaisir ve Sisnigh, 2002; O’Donnell ve Duffy, 2006; Rainey, 2005; Trott,
2002).

5. Satislarda Kisisellestirme ve kurulum: Nadiren farkina varilsa da, firma
miisterileriyle karsilikli etkilesime gectiginden, satislar ve kurulum, inovasyon
acisindan ¢ok sayida firsat sunar. Bu durum, daha 1iyi kisisellestirme ve miisteri
oryantasyonuna olan talebin direkt bir sonucudur. Bir¢ok endiistride, {iriin, firma
ile kullanici arasindaki karsilikl iliskiyi miimkiin kilan ag¢ik bir platform olarak
kabul edilir. Yazilim endiistrisi, trendlere dair tahminlerin siklikla kullanildig:
onde gelen endiistrilerdendir. Glinlimiizde bilisim sistemleri, genellikle danisman
ve kullanicilarin katkilariyla kisisellestirilmesi gereken platformlara dayanir. Bu
nedenle iletim ve kurulum, inovasyonlarin uygulandigi ve ileriye yonelik
tyilestirme fikirlerinin yaratilabilecegi temel agamalardir. Bu potansiyel fikirlerin
gercekten kullanilabilmesi ve iiriinde iyilestirmelere doniistiiriilebilme derecesi,
iiriin platformunun ne derecede esnek olduguna baghdir. Uriin, fonksiyonellige
dair 6nemli pargalar1 ve performans diizeyi satis ve kurulum esnasinda
tanimlanacak sekilde tasarlanabilir (Corso, 2002; Monplaisir ve Sisnigh, 2002;
O’Donnell ve Duffy, 2006; Rainey, 2005; Trott, 2002).

6. Kullamm esnasinda gelistirme ve Kkalitede iyilestirme: Uriin tiiketici ile
bulustugunda, inovasyon i¢in halen 6nemli alan mevcuttur. Bu alan iirlin
gelistirmede ya da yeni bilgi yaratiminda kullanilabilir. Geleneksel bakis acisina
gore, bu asama, gelecek jenerasyon iirlin gelistirme projelerinde kullanilacak
onemli bir geri bildirim kaynagi olarak kabul edilir. siirekli {irlin inovasyonu
siirecinde, bu asama, tek basina bir inovasyon asamasidir. Gergekte, yapilan

arastirmalar, bazi endistrilerde misterilerin, kullaniom esnasinda {iriinlerde
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iyilestirme ve bazen 6nemli inovasyonlar yapilmasina neden olduklarini ortaya
koymaktadir. Yeni teknolojik gelisimler, bakim ve kalite iyilestirme ile ilgili
miidahalelerde iiriine dahil edilebilir. Bu ihtimali hayata geg¢irmek igin, iiriin,
kullanim1 esnasinda, miisterilerden gelen degisiklik Onerilerinin ve teknolojik
¢oziimlerin hayata gecirilebilecegi sekilde tasarlanabilir. Bu sayede firma ve
misterileri arasinda tiim hayat dongiisii boyunca tamamen yeni ve stirekli bir
iliski kurulur. Bu iligki 6nemli bir rekabet¢i avantaj saglar. boylece {iriin
performans diizeyi satin alinma esnasinda dondurulmaz, rekabetci yeni tirtinlerle
kiyaslandiginda bile hala deger ifade edecek sekilde siirekli iyilestirilir. Bu
durum sosyal ve c¢evresel bakis agisina gore siirdiiriilebilir bir stratejidir ve iiriin
hayat dongiisiiniin dikkate deger Olclide genisletilmesini saglar (Corso, 2002;
Monplaisir ve Sisnigh, 2002; O’Donnell ve Duffy, 2006; Rainey, 2005; Trott,
2002).

Bu yaklasimin gerek firma ve gerekse sosyal diizeyde sagladigi potansiyel
avantajlara ragmen, siirekli iiriin inovasyonu hala yaygin olarak kullanilmamaktadir.
Organizasyonel diizeyde ortaya ¢ikan bircok engel, geleneksel yaklasimdan stirekli
{iriin inovasyonuna gecisi engellemektedir. inovasyonun siirekli bir siire¢ olarak
yonetimi, organizasyonel yapida Onemli Olglide bir degisimi zorunlu kilar, zira
siirekli {irlin  inovasyonunun geleneksel yeni iirlin gelistirme siirecinden
farklilagmasini  saglayan 3 temel Ozelligi vardir. Birincisi, stirekli {irlin
inovasyonunun kalic1 ya da gecici bir siire¢ olmayisidir. Diger bir ifadeyle, siirekli
iiriin inovasyonu, stirekli ve tekrarli bir siire¢ ya da bir kereye mahsus bir proje
degildir. Tam tersine siirekli {irlin inovasyonu siirekli gelisen bir siirectir. Bu 6zelligi
stirekli iirlin inovasyonu siirecinin, iiretkenlik ve inovasyon arasinda tam bir denge
saglanarak yonetilmesini gerektirir. Giinliik aktiviteleri esnasinda insanlar, kisa
soluklu proje bazli ve uzun soluklu 6grenme hedeflerini es zamanh olarak saglamak
zorundadirlar. Ikinci 6zelligi siirekli {iriin inovasyonu siirecinin disiplinler aras1 ve
fonksiyonlar aras1 olmay1 gerektiren bir siire¢ olmasidir. Miisterilerden saglanan geri
bildirimin ydnetimi, liretimi ya da bakimi esnasinda iiriinde iyilestirme saglanmasi,
stirecin farkli agsamalarindaki bilgi ve yeni tasarim ¢dziimlerinin transferi, normalde
birbirleriyle iletisim halinde olmayan miihendislik, satis ve bakim gibi farkli durum
ve fonksiyonlarin entegrasyonunu gerektirir. Bu durum, firma tutum ve kiiltiiriinde

onemli degisimleri zorunlu kilar. Ugiincii 6zelligi, siirekli iiriin inovasyonu siirecinin,
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firma sinirlar1 dahilindeki ve haricindeki oyuncularin kullanimini gerektiren firma igi
bir siire¢ olmasidir. Inovasyon ve 6grenme, miisteriler ve tedarikciler gibi dissal

oyuncularin yogun katkis1 olmaksizin basarilamaz (Boer ve dig., 2001; Corso, 2002).

Bu ti¢ 6zellik, 6diil sistemi, yonetim stilleri ve performans 0lgiitleri cinsinden, iiriin
inovasyon yonetim sisteminde onemli degisiklikler yapilmasini gerektirir. Stirekli
iirtin inovasyonu siirecinde koordinasyonu saglamak da zorlayici bir 6zelliktir, zira
stirekli {iriin inovasyonu, Uriin inovasyon agamasinin yani sira siirece dahil olan tiim
oyuncularin énemini arttirir. Inovasyon siirecinin yayilimi, organizasyondaki genis
alanlarin birbiri i¢ine ge¢cmesine neden oldugundan ve siire¢ 6ziinde disiplinler arasi
oldugundan, hiyerarsiler vasitasiyla ya da iiriin gelistirmedeki geleneksel entegrasyon

mekanizmalar1 vasitasiyla siire¢ i¢i koordinasyon garanti edilemez.

Inovasyonun siirekli iiriin inovasyonu bakis agistyla ydnetimi, ilginin “{iriin”den
ziyade bilgi yaratimi, paylagimi ve transferi siirecine odaklanmasina sebebiyet verir.
Bu durumda fiirlin, firma g¢abalariin nihai ¢iktisindan ziyade, somutlastirilmis bilgi
ve transfer araci haline gelir. Uriin yapisi, bilgi degisimine ve {iriin hayat dongiisiinde
gelisimi miimkiin kilacak esnekligi saglayacak derecede farkli sekillerde diisiiniilmeli

ve tasarlanmalidir.

Siirekli iirlin inovasyonu siirecinde 0grenme, bilginin transferi ve farkli oyuncular
arasindaki paylasimini kolaylastirmak, yonetimin oncelikli hedeflerinden biri haline

gelmistir (Boer ve dig., 2001; Corso, 2002).

3.2 Siirekli Uriin inovasyonundaki Bilgi Transferini Modelleme

Siirekli iirlin inovasyonu bakis acgisina gore, yonetimin esas gorevi, organizasyonun
her kademesindeki bireylere ve gruplara, kendi ve digerlerinin deneyimlerinden
O0grenme, Ogrenilenleri paylasma ve firma Onceliklerine uygun olarak iiriin

inovasyonunda kullanma sansi tanimak ve bu konuda tesvik etmektir (Corso, 2002).

Kompleks iiriinlerle ugrasan ve cografik olarak farkli yerlere dagilmis operasyonlara
sahip olan organizasyonlarda bu 6zel durum, g¢alisanlar arasinda biiylik miktarda
bilginin yonetimini saglamak ve organizasyon sinirlarinin dahilindeki ve haricindeki
farkli kaynaklardan gelen bilginin entegrasyonunu saglamayi zorunlu kilar. stirekli
iirlin inovasyonunun etkin yonetimi, belli ara¢ ve organizasyonel mekanizmalardan

yararlanmayi, siirekli {lirlin inovasyonu siirecinde bilgi transferinin ne sekilde
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meydana geldigine dair haritalandirma yapmayr ve bilgi toplama, paylasma ve
toplanan bilginin inovasyonu tesvik edecek sekilde kullanilmasini kolaylastiracak

metod ve araclarin neler oldugunu saptamay1 gerektirir.

Stirekli {iriin inovasyonu siirecinde bilginin ne sekilde yonetildigini analiz etmek i¢in,
bilgi yonetimi konusundaki litaratiirden yararlanilabilir. Cok sayida yazar,
organizasyonel ve ulusal kiiltiire bagli olarak, farkli yayilim diizeylerinde -
bireylerden gruplara, tiim organizasyona ya da organizasyon ig¢i sistemde- bilgi

paylasimi ve 6grenme konularini islemislerdir (Corso, 2002).

Bilgi yonetimi konusundaki literatiir, siirekli iirlin inovasyonundaki bilgi transferini
analiz ederken gz onilinde bulundurulmasi gereken 5 boyutu igcermektedir (Boer ve
dig., 2001) :

1. Bilgi transferinin meydana geldigi ortam
2. Yayilma diizeyi

3. Bilginin kapsami1

4. Cikarim ve genellestirme diizeyi

5. Dile getirme ya da ifade etme diizeyi

Ik boyut bilgi transfer ortamiyla (rotalar) alakahidir. Siirekli iiriin inovasyonu
modelinde, gelisim ve Ogrenmeye dair 9 ana bilgi transfer yonii ya da rotasi
tammlanmustir (Sekil 3.1). i1k 3 rota, ayn1 iiriin hayat déngiisiindeki bilgi transferinin
ne sekilde oldugunu, geri kalanlari ise farkl tirlinler arasindaki bilgi transferinin ne

sekilde oldugunu gostermektedir (Boer ve dig., 2001; Corso, 2002).

1. Uriin gelistirme asamasinda iiriin ici transfer : Uriin gelistirme projesinde bir
asamadan digerine bilgi transfer edilir. Uriin gelistirme projesinin farkl
asamalarinda ayni takim elemanlarinin ¢alismasi durumunda, zimni formdaki
bilgi dogal olarak transfer edilebilir. S6zlii ve yazili olarak ifade edilebilen
formdaki bilgi de, zaman i¢inde milkemmele dogru gelisim saglayan tasarim
¢ozlimleri vasitasiyla dogal olarak gerceklesir. Bu nedenle genellikle iyi bir proje
yonetim sisteminde bu transferin gergeklesmesi garantidir. Zorunlu olan ¢ikarim

diizeyi, bilgi ayn1 liriinde kullanilacagindan, genellikle diisiiktiir (Corso, 2002).

2. Uriin gelistirme asamasindan sahaya iiriin ici transfer : Bu durumda, iiriin

gelistirme projesinden iirlinlin operasyonlarina bilgi transfer edilir. Bu transfer
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genellikle, iirlin ve silire¢ tasarimi ¢iktis1 yoluyla, sozlii ve yazili olarak ifade
edilebilen formda gerceklesir. Zimni formdaki transfer de (galisanlarin
tasarimdan imalata gegici rotasyonu yoluyla) bu asamada énemli rol oynar. Proje
basarisindan taviz vermeyi gerektiren bircok engelle karsilasildigindan ve tasarim
ve operasyonlar arasindaki koordinasyon diizeyini iligtirmek gerektiginden, bu tip

transfer kritik 6neme sahiptir (Corso, 2002).

Sahada iiriin i¢i transfer : Sahadaki farkl iirlin inovasyon faaliyetleri arasinda
meydana gelen bilgi transferidir. Ornegin, sikga meydana gelen hatalarin ne
sekilde giderilebilecegine dair bilgi, lirinde meydana gelecek hatalar1 azaltmak
amactyla imalatta iyilestirme saglamada kullanilmak {izere transfer edilebilir. Bu
durumda bilgi transfer araglar1 formel raporlardan olusur. Bu siirecin goreli
diizeni ve giivenilirligi, cografik engeller ortaya c¢ikmadigi siirece, informel

diizeyde oldukca etkin bir iletisim saglar (Corso, 2002).

Uriin gelistirmede aym1 asamalar arasinda transfer : Bu transfer tipinde, bir
projeden digerine bilgi aktarimi s6z konusudur. Fonksiyonel yapilarda bu transfer
zimni diizeyde meydana gelir. Ancak {riiniin gegici proje takimlariyla
gelistirilmesi durumunda, bir projeden digerine yiiksek sayilarda personel
aktarimi, zzimni transferi zorlastirabilir. Bu durumda, tasarim metodolojileri ve
araglar1 ya da onceden yaratilmis tasarim ¢oziimlerinin kullanimi gibi s6zli ve
yazili olarak ifade edilebilen formdaki bilgi kullanimi daha uygundur. Ancak
belli diizeylerde ¢ikarim ve genelleme, yeterli gelmeyecek ¢dzlimlerin tekrar

kullanilmasini engellemek i¢in zorunludur (Corso, 2002).

Uriin gelistirmede farkl asamalar arasi transfer : Bilgi transferi, projenin bir
asamasindan, takip eden projenin farkli bir asamasina dogrudur. Sekil 3.1°deki
ornekte oldugu gibi, iirlinlin pazara sunulmasi esnasinda elde edilen bilgi, C
Uriinlinlin tasarim kalitesini 1yilestirmede kullanilabilir. Dogruyu yansitmayan
tahminlerden kaginmak amaciyla, bu asamada yiikksek diizeyde ¢ikarim ve

genellemeye ihtiya¢ vardir (Corso, 2002).

Sahada aym asamalar arasi transfer : Sahadaki ayni tiirden inovasyon
aktiviteleri arasinda bir {irlinden digerine bilgi transferidir. Bu durumda zimni
transfer genelde oldukc¢a etkindir ve dogal yollardan deneyim kazanmayla

miimkiindiir. Ancak sozlii ve yazili olarak ifade edilebilme, siireci sistematik hale
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getirmede ve iki {irlin arasindaki cografik ya da zamansal farkliliklarin yol agtig1
sorunlar1 asmada yardimci olabilir. Belli bir diizeyde sozlii ve yazili olarak ifade
edilebilme, yapilan kabullerin agik olmasini, uygulama limitlerinin belirlenmesini

saglar ve sagliksiz genellemelere gidilmesini engeller (Corso, 2002).

7. Sahada farkh asamalar arasi transfer : Farkli {riinlerin sahadaki farkli
inovasyon faaliyetleri arasindaki transferdir. Sekil 3.1°deki 6rnekte, A {iriiniiniin
kurulumunda meydana gelen problemler, C {irliniinlin  imalatinin
tyilestirilmesinde kullanilabilir. Operasyonel stireglerin  daimi ve kararh
olmasindan dolayi, zimni transfer kolaylikla hayata gegirilebilir ve bireyler
arasinda informel iletisim kanallar1 kurulmasini saglar. Ancak sozlii ve yazil
olarak ifade edilebilme, departmanlar arasi iletisimden kaynaklanan sorunlarin

asilmasinda yardimei olabilir (Corso, 2002).

8. Farkh iiriinler arasinda sahadan gelistirmeye transfer : Sahadaki
inovasyondan elde edilen bilgi, yeni iiriin gelistirilmesinde kullanilmak iizere,
transfer edilir. Sahada gorev alan insanlar yeni {irlin gelistirmede de gorev
aliyorsa, iirlin hayat dongiisiiniin farkli fazlarinda meydana gelen problemlerin
bertaraf edilmesi amaciyla, bu transfer zzimni formda transferi miimkiin kilar.
Raporlar ve veri tabanlar1 gibi daha sozlii ve yazili olarak ifade edilebilen
formdaki araclar, iletisimi daha sistematik hale getirmek amaciyla kullanilabilir.
Bilginin yeni {riinlere uygulanmasi esnasinda ortaya ¢ikan farkliliklarin
giderilmesi amaciyla ¢ikarim ve genellemeden yararlanilmasi énemlidir (Corso,

2002).

9. Farkh iiriinler arasinda gelistirmeden sahaya transfer : Bazi durumlarda,
yeni {irlin gelistirmede yaratilan bilgi halihazirda pazara sunulmus olan iiriinlerde
inovasyon yapmada kullanilabilir. Sekil 3.1°de goriildiigii iizere, C {irlinlinde
tasarim asamasinda gelistirilen yeni ¢Oziimler, mevcut B iirliniiniin imalat
stirecini 1yilestirmede kullanilabilir. Bu amagla sozlii ve yazili olarak ifade

edilebilen ve zimni formlar kullanilabilir (Corso, 2002).

Tiim bu ortamlar, aktif tasarimlama, uygulama ve bilgi transferini miimkiin kilma
acisindan gerekli mekanizmalarin yonetiminde kullanilabilirler. Ayrica 6§renme ve

inovasyon potansiyeli yaratirlar (Corso, 2002).
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Bilginin ikinci boyutu, yayilim diizeyidir. Organizasyon kiiltiiriine bagli olarak, bilgi
paylasimmna ve Ogrenmeyi desteklemeye farkli diizeylerde 6nem atfedilecektir:

bireylerden gruplara, tiim organizasyona ya da organizasyon igi sisteme (Boer ve
dig., 2001).

Ucgiincii boyut, bilginin kapsanudir. Bu kapsam bilesen bilgisini (6zel beceri ve
teknolojiler ve bunlarin bilesenler olarak somutlagtirilmasi) ve mimari bilgiyi
(bilesen ve becerilerin entegre olmasi ve birbirleriyle uyumlu bir biitiin olusturacak

sekilde bir araya gelmesi) igerir.

Doérdiincii boyut, ¢ikarim ve genellemenin diizeyiyle ilgilidir (bilginin farkl

durumlara uygulanabilme durumu).

Besinci ve son boyut, bilgiyi agik bir sekilde dile getirmek ya da somutlastirmaktir.
Bilgi transferini kolaylastirmak ve aradaki kayiplar1 azaltmak amaciyla,
organizasyonlar, bilgiyi, tasarim ¢Oziimleri (Ornegin bilesenler ve mimariler),
standart metodoloji ve prosediirler ya da organizasyonel yap1 ve rutinler (adet, usul)
gibi araglar seklinde somutlastirirlar. Bu sekilde somutlastirilan bilgi daha kolay
sekilde transfer edilebilir. Zimni bilgi daha etkindir, ancak 6rnek alinmasi zordur. Bu
nedenle firmalar zimni bilginin acik formlarda ifade edilmesi, bunun yaninda, agik
sekilde ifade edilen bilginin de zimni formlarda igsellestirilmesi siireglerini etkin bir
sekilde yonetebilmelidirler. Farkinda olma ve yorum yapabilme yetisine sahip olma,
bilginin sorgulanmasi ve gerek duyulmasi halinde degistirilmesi igin gereklidir (Boer
ve dig., 2001)

3.3 Uriin Inovasyonundaki Bilgi Yonetimini Desteklemek: CIMA Metodolojisi

Siirekli inovasyon konusunda Avrupa-Avustralya isbirliginde bir proje yiirtitiilmiistiir
(CIMA Continuous Improvement and Innovation Management — Siirekli Iyilestirme
ve Inovasyon Yoénetimi). CIMA’nm amaci, Avrupa ve Avustralya’daki
organizasyonlar arasindaki igbirligini ve bilgi/teknoloji transferini kolaylastirmaktir.

Bu amag, asagidaki unsurlari igermektedir (Boer ve dig., 2001):

1. Avrupa ve Avustralya’da merkezleri olacak Isbirligi Merkezinin kurulmasi. iki
kita arasindaki karsilikli 6grenme ve teknoloji/bilgi transferini gerektiren

faaliyetleri saglamak ve desteklemek.
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2. Ik Avrupa-Avustralya “deneme” projesini gerceklestirmek. 5 Avrupali ve 3
Avustralyalt arastirma merkezinin konsorsiyumunu  gerektiren, firmalari,
O0grenmeyi yonetme ve iirlin inovasyonunda siirekli gelisme saglama yoniinde

destekleyecek bir metodoloji gelistirmek.

CIMA metodolojisi, firmalari, siirekli iiriin inovasyonundaki O0grenme ve bilgi
yonetimi siireclerini kullanma yoniinde tesvik etme ve stirekliligini saglama yoniinde
yardim eden aragtirmacilarin kullanimi amaciyla tasarlanmistir. Metodoloji, 4

yakindan iligkili unsurdan olusur:

1. CIMA siireci, liriin inovasyonu siirecindeki mevcut durumdaki 6grenme diizeyini
ve bilgi yonetimini haritalandirma, giiclii ve zayif yonlerini saptama ve firmaya,
spesifik ihtimallere bagli olarak, siirekli gelistirme ve Ogrenmeyi harekete
gecirecek, uygulanabilir mekanizmalar Onermeyi hedefler. Siire¢ ilic farkli
modelde uygulanmistir: eylem arastirmasi, tek bir firma ya da c¢ok sayida
firmanin katildig1 calistaylar (¢iktt formunda ya da elektronik anketler

kullanilmak suretiyle) ve uzaktan saptama.

2. CIMA modeli, siirekli iiriin inovasyonundaki davranigsal 6grenme modeli,

metodolojinin esas kavramsal destegidir.

3. CIMA anketi, kullanic1 sirketlerden veri toplamak amaciyla CIMA modelinin

islevsellestirilmis halidir.

4. CIMA bilgi tabani, tiim verinin depolandigi yerdir. Bilgi tabani, firma igi ve
firmalar arast karsilastirma zemini saglayarak, gelisime yonelik firma bazlh

oOneriler saglar (Boer ve dig., 2001).

3.3.1 Siirekli iiriin inovasyonundaki 6grenmeye yonelik CIMA modeli

CIMA modelinin ilk versiyonu, inovasyon, yeni liriin gelistirme, 0grenme, siirekli
gelisim, organizasyonel teori ve performans 6l¢limii konusundaki ¢ok sayida teorik
bakis acisin1 ortaya koymak amaciyla gelistirilmistir. Model daha sonra birkag
vaka’da derinlemesine miilakat yontemiyle denemistir. Ardindan sadelestirilmis ve
Avrupa ve Avustralya’da 80’in lizerinde firmada CIMA siireci ve anketi kullanilarak
uygulanmistir. Bu siiregte CIMA veri taban1 zaman i¢inde olusmus, zenginlesmis,
kullanic1 firmalara geri bildirim ve Onerilerde bulunabilir hale gelmistir (Boer ve

dig., 2001; Corso, 2002; Chapman ve dig., 2001; Gieskes ve Heijden , 2004).
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CIMA modeli, iiriin inovasyonundaki 6grenme ve bilgi liretimi siirecini, ¢ok sayida
birbiriyle iligkili degisken cinsinden tanimlamayi ve analiz etmeyi saglar. Bu
analizlerden, firmaya Ozel, 6grenmeyi gelistirme ve ve bilgi yaratim siireglerine
yonelik yonergeler gelistirilmektedir. Bu yonergeler de, yoneticilerin, iiriin
inovasyon performansim1  gelistirmek amaciyla uygulamalarinda edindikleri
deneyimleri paylagsmalarinda, deneyimlerinden ¢ikarimlarda bulunmalarinda
yardimc1 olmaktadir (Boer ve dig., 2001; Corso, 2002; Chapman ve dig., 2001;
Gieskes ve Heijden , 2004).

Modeldeki degiskenler (Boer ve dig., 2001; Corso, 2002; Chapman ve dig., 2001,
Gieskes ve Heijden , 2004):

oSiirekli inovasyon performansi

oUriin inovasyonundaki siirekli iyilestirme ve 6grenmeyi destekleyici davraniglar
eBu davraniglar1 harekete gecirici unsurlar

oSiirekli 6grenme/inovasyon yeterlikleri

eFirmaya 6zgii durumsal faktorler

Bu degiskenler arasindaki iliskiler Sekil 3.2°de gosterilmektedir.

________________
_________
———————
———————
- -
2 -

P . Yeterlikler g
/,’ \\\\
! Harekete l
\ gesirci Davamslar — —_y, performans  /
M\ wnsurlar P

S -
-~
-~ o
- -
- -
- -
e -
T

Durumsal faktorler

Sekil 3.2 : Siirekli inovasyon ve iyilestirme yonetimi modelindeki degiskenler (Boer
ve dig., 2001; Corso, 2002; Chapman ve dig., 2001; Gieskes ve Heijden , 2004).
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3.3.2 CIMA modelinin islevselligi

Literatiire ve vak’a calismalarina bagl olarak, model i¢indeki degiskenler asagidaki

sekilde islevsellestirilmistir.

Performans, iiriin inovasyon siirecinde siiregelen gelistirme faaliyetlerinin sonucudur.

Bu degisken asagidaki unsurlarla islevsellesir ve dl¢iiliir:

P1 Meydana gelen iyilestirme: Organizasyonda ka¢ birey ve grubun iyilestirme
onerisinde bulundugunu ve ka¢ 6nerinin beyan edildigini 6lger. Yaraticilik ve insan
kaynaklarinin kalitesiyle ilgili olmasinin yani sira, bu performansin yiiksek diizeyde
olmasi, organizasyon kiiltiiriiniin arastirma yapma ve Ogrenmeyi destekleyen bir

yapida oldugunun bir gostergesidir (Corso ve Pavesi, 2000).

P2 Meydana gelen iyilestirmenin firma hedefleriyle tutarhihgi: Iyilestirmelerin
birbiriyle ne derecede tutarli oldugunu ve firma hedeflerindeki onceliklere ne
derecede bagli kalindigim1 Olger. Bu performansin yiiksek diizeyde olmasi,
organizasyonun iyi yonetildiginin, organizayon i¢i iletisimin iyi oldugunun ve
organizasyon stratejilerine genis ol¢iide bagliligin bir gostergesidir (Corso ve Pavesi,

2000).

P3 Organizasyon smrlar1 dahilinde ve haricinde ayni iiriine dair inovasyon
siirecinde meydana gelen gelisimin yayilimi: Bu 6l¢iit, 6grenmeyi ve yeni fikirler
yaratmayi tesvik etmek, firma i¢inde ve diger yan kuruluslarla yaratilan sinerjiyi
kullanmak i¢in, aymi {iriin inovasyonu siirecindeki bireyler ve gruplar arasinda
organizasyonun bilgi yayilimini saglama konusundaki etkinligini 6l¢er (Corso ve

Pavesi, 2000).

P4 Organizasyon smirlar1 dahilinde ve haricinde farkh iiriine dair inovasyon
siirecinde meydana gelen gelisimin yayihmi: Bu 6l¢iit, 6grenmeyi ve yeni fikirler
yaratmayi tesvik etmek, firma icinde ve diger yan kuruluslarla yaratilan sinerjiyi
kullanmak i¢in, farkli iirlin inovasyonu siirecindeki bireyler ve gruplar arasinda
organizasyonun bilgi yayilimimi saglama konusundaki etkinligini 6lger (Corso ve

Pavesi, 2000).

PS Meydana gelen gelisimlerin birlestirilmesi: Organizasyonun bireylerden dogru
bilgiyi saglamak ve bu bilgiyi, daha genis bir yayilim elde etmek amaciyla kurumsal
varliklara dahil etme konusunda ne derece iyi oldugunu 6lger (Corso ve Pavesi,

2000).
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Siirekli iyilestirme performansi, bireylerin sergiledigi davraniglara baghidir. Bilgi

yonetimiyle alakali olarak literatiirde yer alan davranislar:

B1 Bireyler ve gruplar organizasyonun stratejik hedef ve amaclarim, kendi
gelisim ve 0grenme aktivitelerine odaklanmak ve bu aktiviteleri oncelikli hale
getirmek icin kullanirlar: Fabrika iscilerinin ve yoneticilerin davraniglarinin
kombinasyonudur, organizasyonun onceliklerine bagli olarak 6grenme hedeflerinin
seciminde bireylerin davraniglarinin etkisini ortaya koyar. Yonetimdekiler, firma
stratejisinin belirlenmesini ve bunun, insan kaynaklarinin yerine getirebilecegi
gelisim ihtiyaglarina ¢evrilmesi konusunda 6nemli rol oynar. Organizasyondaki tiim
bireylerin belirlenen davranislar1 sergilemesi, saglana ilerlemenin firma hedefleriyle

uyumlu olmasini saglar (Corso ve Pavesi, 2000).

B2 Bireyler ve gruplar inovasyon siireclerini, bilgi kazanmak i¢in firsat olarak
goriirler: Insanlar, deneyleme ve 6grenmeyi, her iiriin inovasyonu siirecinin dogal
parcalart olarak kabul ederler. Yapilan hatalar ayiplanmaz, gelecekteki inovasyon
aktiviteleri icin bilgi saglayan deneyimler olarak kabul edilir. Inovasyon projeleri
planlanir ve yonetilirken, yonetim, kisa vadeli hedeflerle, tiim organizasyon i¢in bilgi
saglama ve bu bilgiyi organizasyon biinyesinde yayma hedeflerini dengeleme
konusunda ¢aba sarf eder. Zira bu sayede ¢ok sayida iyilestirme meydana gelir ve bu

tyilestirmelerin firma hedefleriyle tutarli olmasi saglanir (Corso ve Pavesi, 2000).

B3 Bireyler kullanilabilir zaman/kaynaklarimin bir kismimi yeni c¢oziimleri
denemede kullanirlar: Bireylerin zaman ve/veya biit¢e cinsinden, kullanilabilir
kaynaklar1 vardir ve bu kaynaklar, bilgi yaratimi ya da yeni ¢6ziimlerin test edilmesi

gibi aktivitelere kanalize edilebilir (Corso ve Pavesi, 2000).

B4 Bireyler iiriin inovasyon siirecinin farkhh asamalarinda elde edilen bilgiyi
entegre ederler: Bireyler, siirekli iiriin inovasyonu siirecindeki birbirinden farkli
tim fazlar birbiriyle iligkili kabul ederek, bireyler fazlar arasi bilgi transferini
saglarlar. Bu transfer esnasinda ortaya c¢ikan zaman ve alana bagli engellerin
iistesinden gelmek, organizasyonda, yOnetimsel ve organizasyonel diizeyde, bilgi
transferi ve entegrasyonu konusunda kararli bir yaklagimin sergilenmesine baglidir.
Bu davranisin yayilimi ve sikligi, iyilestirmelerin daha genis bir alana yayilmasini,
ayni liriin inovasyonu siirecindeki, firmadaki ve partner organizasyonlardaki bilgi

transferi ve yayiliminin daha etkin olmasini saglar (Corso ve Pavesi, 2000).
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BS5 Bireyler farkl iiriin inovasyon dongiilerindeki bilgiyi transfer ederler: Farkli
iirtin inovasyonu siireglerinden elde edilen bilginin paylasiminin 6éneminin farkinda
olmak, bu durumun organizasyonda takdir gordiiglinii anlamak, bireylerin

birbirleriyle iletisim kurmalarin1 ve deneyimlerini paylasmalarini saglar (Corso ve

Pavesi, 2000).

B6 Bireyler, deneyim yoluyla kazandiklar1 bilgiyi, yeni siireclerde hayata
gecirmek iizere genellestirirler: Deneyimleri analiz ederek, bireyler, diger
durumlarda da kullanilabilecek bilgi yaratmaya c¢alisirlar. Bu sayede yapilan
iyilestirmeler biitiinlestirilir ve elde edilen bilgi transfer edilerek tekrar kullanilabilir

(Corso ve Pavesi, 2000).

B7 Bireyler elde ettikleri bilgiyi raporlarda, veri tabanlarinda, iiriin ve siirec¢
standartlarinda, vb. yaymmlayarak, baskalar1 tarafindan kullanilmalarina
olanak saglarlar: Insanlar sistematik olarak bilgiyi, raporlar, veri tabanlari, iiriin ve
stire¢ standartlar1 gibi, daha kisa siirede yayilan ve zaman iginde muhafaza edilebilen

araglara gomerler (Corso ve Pavesi, 2000).

B8 Bireyler, dis kaynaklardan gelen bilgiyi o0ziimsemeye ve kullanmaya
cahsirlar: Bireyler, digsal aktorlerin (rakipler, iniversiteler ya da arastirma
merkezleri), iiriin inovasyonu siirecine direkt olarak dahil olmasalar da, degerli bilgi
kaynaklar1 olduklarini ve yararli bir sekilde i¢sel kaynaklarla birlestirilebileceginin
farkindadirlar. Digsal kaynaklardan elde edilen bilgi kullanilarak, daha kolay bir
sekilde iyilestirmeler elde dilebilir (Corso ve Pavesi, 2000).

Bu davranislarin her biri, siklik ve yayilim boyutlarinda incelenmistir. Davranislarin,
organizasyonlarin inovasyon siireglerinde gozlemlenme sikligi ve yayilimi

arastirilacaktir (Boer ve dig., 2001).

Sikhik kategorileri:
eilgili davranisla hicbir zaman karsilagiimamustir.
eilgili davranisla seyrekte bir karsilasilmaktadir.
eilgili davranisla oldukga sik karsilasilmaktadir.
eilgili davranisla ¢ok sik karsilagilmaktadir.

eilgili davranisla, giinliik islerin bir parcasi olarak her zaman karsilasilmaktadur.
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Yayilim kategorileri:
eilgili davranis, inovasyon siirecinde hi¢ gdzlenmemektedir.
eilgili davranis, inovasyon siirecinin bir parcasiyla siirlandirilmistir.
eilgili davranis, inovasyon siirecinin baz1 pargalariyla sinirlandirilmstir.
eilgili davranis, inovasyon siirecinin biiyiik bir kisminda gézlemlenmistir.
eilgili davranis, inovasyon siirecinin tiimiine yayilmistir.

Bu davranislar harekete gecirici unsurlarin yiiritme ve uygulamalarindan
etkilenebilir. Harekete gegirici unsurlar, yoneticilerin, gelisme ve 6grenmeyi bilingli
bir sekilde amaclamasalar da, iiriin inovasyon siirecini yonetirken kazandiklar
mekanizmalardir. Diizgiin bir sekilde uygulanmalart1 durumunda bu unsurlar,
bireylerin bilgi yaratma, depolama ve transfer uygulamalarinda ve davranislarinda
onemli derecede etkiye sahiptir. Harekete gegirici unsurlar sekiz kategoride

siiflandirilmaktadir (Boer ve dig., 2001):

L1 Uriin ailesi stratejileri: Uriin ailesi stratejisi, firma politikalarmin planlanmast,
stratejilerin  belirlenmesi ve firma bazinda yayilmasi, iiriin iyilestirme ve
inovasyonuna dair Oncelikler ve planlarla ilgili tiim kararlar1 kapsar. Bu asamada,
Ozellikle Triin ailesi planlar, siirdiirtilebilirlik  politikalari, inovasyon ve
standardizasyon politikalari, bireylerin deneyleme ve inovasyona ydnelmesini

saglayacak etkilere yol agar (Corso ve Pavesi, 2000).

L2 Inovasyon siireci tanimi: Inovasyon siireci tanimu, {iriin inovasyonu siirecindeki
tim fazlari, geg¢is kapilarmi tanimlamaya ve standardize etmeye yonelik tiim
aktiviteleri kapsar. Siire¢ tanimi, prosediirler ile bilgi transferi ve Ogrenme
modellerini 6nemli diizeyde etkiler. Temel aktivitelerin belirlenmesi, her faza dahil
olan ya da goz oOnilinde bulundurulan igsel ve digsal aktorler, spesifik davranis ve
tanimlardaki Ortiisme ya da fazlar arasindaki asama kapilari, tlim organizasyondaki

o0grenme davraniglarin1 6nemli derecede etkiler (Corso ve Pavesi, 2000).

L3 Organizasyonel entegrasyon mekanizmalari: Organizasyonel entegrasyon
mekanizmalari, organizasyonel kaynaklarin zaman iginde siirekli iyilestirme ve bilgi
birikimini saglayacak sekilde kullamlmasidir. Ozellikle, uygun organizasyonel

yapilarin, yan yapilarin (gecici takim ya da komiteler), koordinasyon ve entegrasyon
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gorevleri ve mekanizmalari ile takim ¢alismas1 uygulamalarinin tasarimi, bireylere,

bilgi transferi ve entegrasyonunda yardimer1 olur (Corso ve Pavesi, 2000).

L4 Insan kaynaklar1 yonetimi politikalari: Uygun sekilde yonlendirilmeleri
durumunda, ¢ogu insan kaynaklar1 yonetimi politikalar1 6grenmeyi kolaylastirir ve
yonetir. Aslinda bu durum egitim programlarinin temel hedefidir, ancak 6diil
sistemleri, i rotasyonu ve yetkilendirme programlarmin da, durumsal faktorler
iizerinde hatir1 sayilir derecede etkisi bulunmaktadir. Ornegin, personel rotasyonu ve
departman i¢i kariyer planlari, farkli organizasyonel birimler arasindaki verimi
arttirtr. Formel departman bazli degerlendirme ve gelisim planlari genellikle her

birimde uzmanlik becerilerinin gelisimini tesvik eder (Corso ve Pavesi, 2000).

L5 Proje planlama ve kontrol: Cizelgeler, biit¢eler, kaynak tahsisi, sorumluluklarin
tanimi, doniim noktalar1 ve tasarimin gézden gegirilmesi gibi mekanizmalar, bireysel
projelerdeki koordinasyonu saglamak amaciyla kullanilir. Ancak bu mekanizmalarin
kullanimi, sadece proje ic¢i degil, ayn1 zamanda projeler arasi 6grenme ve bilgi

transferi bakimindan 6nemli etkiye sahiptir (Corso ve Pavesi, 2000).

L6 Performans él¢iimii: imalat cevreleriyle kiyaslandiginda, iiriin inovasyonunda
iyilestirme ve Ogrenmeyi tesvik etmek amaciyla formel performans ol¢iimii
sistemlerinden yararlanmak, kavramsal ve pratik bakis agilarindan pek dogru
gorinmemektedir. Gergekte, tekrarli olmayan siireclerin performansini 6lgmek
oldukca zordur ve yanlis 6l¢lim sistemi deneylemeyi engeller ve inovasyona zarar
veren sonuglar dogurur. Birgok firma bu kavramsal zorluklara ragmen, sistematik
olarak Olctitleri analiz eder (pazara sunma siiresi, vb.) ve dl¢limleri dnceki sonuglarla,

diger yan kuruluslarla ya da oncii organizasyonlarla karsilastirir (Corso ve Pavesi,

2000).

L7 Tasarim yontem ve metotlari: Tasarim aktivitelerinin etkinligini arttirmaya
caligilirken, iriin inovasyonundaki bu harekete gecirici unsur, bilginin
i¢sellestirilmesi i¢in ekstra araglar sunarak, organizasyonel bazda 6grenmeyi ve bilgi
transferini  tesvik eder. Tasarirm yontem ve metotlarina oOrnek olarak
standartlastirilmis tasarim metodolojileri ve siirecleri, standart tasarim c¢oziimii
kiitiiphaneleri ve biitiinlestirici prosediirler ( MRP, QFD, DFM, DFE, LCA, FMEA)
gosterilebilir (Corso ve Pavesi, 2000).
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L8 Bilgisayar bazh teknolojiler: Bu harekete gecirici unsur, iiriin inovasyonunda
O0grenmeyi ve bilgi transferini saglamada bilgi iletisim teknolojilerinin kullanimina
odaklanir. Bu teknolojilere 6rnek olarak IT sistemleri (NetWare, PDM), bilgisayar
destekli teknolojiler (CAD, CAM, CAE, CAPP), prototip iiretme ve pilot liretim
teknolojileri gosterilebilir (Corso ve Pavesi, 2000).

Aciklayicl caligmalardan elde edilen sonuglar ve literatiir aragtirmalarina gore, farkli
harekete gecirici unsurlarin etkinligi, firmanin siirekli inovasyon yeterligine baghdir.

Bu yeterlikler bes temel grupta toplanmaktadir:

C1 Bilgi yaratma yeterligi: Organizasyonel rutinler, paylasilan degerler ve
pekistirilmis davraniglar biitiiniidiir, deneylemeyi ve 6grenmeyi tesvik eden bir kiiltiir

yaratir (Corso ve Pavesi, 2000).

C2 Ogrenmeyi uyumlastirma yeterligi: Organizasyonel rutinler, paylasilan
degerler ve yoOnetimsel teknikler biitiiniidiir, organizasyonun kurumsal gelisim
hedeflerine ulagmay1 saglayacak motivasyonu yaratmasina imkan saglar (Corso ve

Pavesi, 2000).

C3 Uriin inovasyonu siireci dahilinde bilgiyi entegre etme yeterligi:
Organizasyonel smirlar dahilinde ve haricinde bilgi transferini kolaylastiran

davranislar, degerler, varliklar ve yontemlerdir (Corso ve Pavesi, 2000).

C4 Uriin inovasyonu siirecleri arasinda bilgiyi transfer etme ve yayma yeterligi:
Organizasyonel sinirlar dahilinde ve haricinde bilgi transferini kolaylagtiran
davranislar, degerler, varliklar ve yontemlerdir. Entegrasyon mekanizmalari, insan
kaynaklar1 yonetimi politikalari, performans olgiimii ve bilgi iletisim teknolojileri,

bilginin diger inovasyon siire¢lerine transferini kolaylastirir (Corso ve Pavesi, 2000).

C5 Bilgiyi birlestirme yeterligi: Birlestirme, 6ziimseme ya da agik sekilde ifade
etme yoluyla bilginin somutlastirilarak organizasyonel varliklar igine dahil
edilmesini kolaylastiran davranislar, rutinler, varliklar ve yontemler biitiintidiir

(Corso ve Pavesi, 2000).

Durumsal faktorler, davraniglarin sergilenmesini tetikleyen harekete gegirici
unsurlarin se¢imini etkileyen faktorlerdir. Modelde sunulan durumsal faktorler, dis
kaynakli degiskenler (firmanin faaliyet gosterdigi pazarin durumu) ve i¢ kaynakl
degiskenlerden (firma biiylikliigi, liriin ve siireclerin kompleksligi), olusur (Boer ve

dig., 2001) .
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4. KAVRAMSAL MODEL

4.1 Kaynak Bagimhhgi Teorisi

Aragtirma modelinin olusturulmasinda géz oniinde bulundurulan en 6nemli unsur
kaynak bagimlilig: teorisidir. Kaynak bagimlilig: teorisine gore (KBT), firmalarin
sahip olduklart kaynak ve yeterlilikleri, rekabet¢i avantajlarinin  temel
belirleyicileridir. Model, firmalarin organizasyonel yeterliliklerini ve organizasyonel
kaynaklara sahip olmanin avantajini, ilgili yeni {iriin gelistirme projelerinde {istiin
performans sergilemek i¢in nasil kullandiklarini ortaya koymak i¢in kullanilmistir.
Bu teoriye gore, slirdiiriilebilir rekabetci avantaja sahip olan firmalar, uzmanlasilmisg
ve uygulamaya konulmus rutinler formunda yeterliliklere (Adner ve Helfat, 2003;
Eisenhardt ve Martin, 2000) ve yeterli diizeyde kaynaga sahiptirler (Smith ve dig.,
1996).

Yeni iriin gelistirme performansi, yeni iirliin gelistirme siirecini meydana getiren
faaliyetlere bagldir (Henard ve Szymanski, 2001). Onceden belirlenmis yeni iiriin
gelistirme rutinlerinin kullanilmasi; dogru islerin yapilmasi, enformasyona dogru
kaynaklardan zamaninda ulasilmasi, dogru insanlarin siirecin koordinasyonunda ve
hayata gegirilmesinde gorev almasini garanti eder. Bu rutin faaliyetler ayn1 zamanda
firmalarin yeni iiriin gelistirme kaynaklarini koordine etmesini saglar (Cooper, 1999;

Cooper, Edgett ve Kleinschmidt, 2016).

Siire¢ yeterliliklerinin yeni iirlin gelistirme performansini etkiledigi goriisiiniin yani
sira, bazi firma bazli kaynaklarin da performans {zerinde Onemli etkisi
bulunmaktadir (Henard ve Szymanski, 2001). Firma kiiltiirii, ge¢mis deneyimler,
tacit bilgi, geleneksel uygulama ve yaklagimlar ve {ist yonetimin siirece dahil olmasi
da, yeni iriin gelistirme projesi c¢iktilari etkilemektedir (De Brentani ve
Kleinschmidt, 2004; Zou ve Cavusgil, 2002).

Bu c¢alismada, yeni iiriin gelistirme siire¢ yeterliliklerinden olan bilgi transfer

rotalarinin, temel organizasyonel kaynaklarin daha etkin kullanimi suretiyle
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yonlendirilmeleri, yeni iiriin gelistirme projesini performansint ve dolayisiyla firma

performansini arttiracagl onerilmektedir.

4.2 Model Gelistirme

Bu aragtirmanin dayandigi model, stratejik yonetim alaninda gelistirilen KBT
modelidir (Pringle ve Kroll, 1997; Wernerfelt, 1984). KBT, firma performansinin
biiyiik Olciide firmanin sahip oldugu kaynaklara dayandigini varsayar. Kaynaklar,
organizasyonun sahip oldugu ya da erisebildigi varliklar ya da tretim girdileridir
(Helfat ve Peteraf, 2003). Etkinlik ve verimliligin yayginlastirilmasini (Hunt, 1997)
ve bu sayede firmanin firsatlarin1 kullanmasini ya da tehditleri ortadan kaldirmasini
saglar. Temel kaynaklar soyuttur ve zaman iginde gelistirilir (kiltiir, deneyim,

bilinirlik, is iliskileri, hayata gegirilen uygulamalar.) (Teece ve dig., 1997).

Geleneksel KBT, dis ¢evrede hizli ve ongodriilemez degisimlerin meydana geldigi
durumlarda bile baz1 firmalarin nasil ve ne sekilde rekabet¢i avantaj sagladigini
aciklayamaz. Eisenhardt ve Martin’e gore (2000), bu, yoneticilerin, firmalarin igsel
ve digsal yeterliliklerini ve kaynaklarini degisen cevre kosullarina entegre edip,
tekrar sekillendirmeleriyle miimkiindiir. Firmanin rekabet avantajinin gercek kaynagi
budur. KBT’nin bu genis yeterlilik bakis acisina gore (YKBT), firmalar sadece temel
varliklar1 ve kaynaklariyla ¢oklu kaynak iliskileriyle degil, zaman i¢inde yeni
yeterlilikler edinme, 6grenme, organizasyonel ve soyut varliklar edinme vasitasiyla
yeni yeterlilikler gelistirmeleri nedeniyle rekabetgi avantaj saglarlar (Smith ve dig.,
1996). Yonetimsel kararlar, organizasyonun kaynaklarina, deneyimlerinden edindigi
derslere bagli olarak zaman icinde gelistirdigi yeterliliklerine bagli olarak
alindiginda, bu bakimdan firmalar arasi farkliliklar yonetimsel kararlardaki
farkliliklara ve farkli rekabetgi ¢iktilara sebebiyet verebilir (Adner ve Helfat, 2003).
Firmalar, farkli tipteki kaynaklarimi degisen pazar taleplerini karsilayacak sekilde
stirekli olarak tekrar konfigiire ederek ya da kombine ederek, uzun siireli rekabetci

avantaj saglayabilirler (Eisenhardt ve Martin, 2000).

Son zamanlarda, organizasyonel kaynaklarin inovasyon vasitasiyla rekabet¢i avantaj
saglamadaki rolii konusunda KBT bazli ¢aligmalar yapilmistir (Ahuja ve Katila,
2004). Bu model, baz1 firmalarin neden yeni iirlin gelistirmede digerlerinden daha
etkin oldugu sorusuna cevap bulabilir. Daha 6nce de belirtildigi iizere, globallesme

ve teknolojinin hizli dinamikleri nedeniyle, firmalarin {stiin pozisyonlarimi
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stirdiirebilmeleri, basarili uluslar aras1 yeni {irlin gelistirme programlariyla yakindan
iligkilidir. Bu rekabet yogun pazarda firmalarin basarili olmasinin yegane yontemi,
rekabet¢i avantaj saglama ve bunu siirdiirmek i¢in, pazara farkli alternatifler sunma
yetenegine sahip olmaktir. Bu da, firmanin sahip oldugu kaynaklar ve yeni iiriin
gelistirme yeterliliklerinin bir fonksiyonudur (Autio ve dig., 2000). Global pazarda
basarili olan firmalar, degisime hizli tepki veren, iirlin inovasyonuna giden, i¢sel ve
dissal yeterliliklerini etkin bir sekilde yonetebilen firmalardir (Teece ve dig., 1997,
Zou ve Cavusgil, 2002).

Modelin ilk kismi, firmanin yeni irlin gelistirmede yararlandigr organizasyonel

kaynaklar1 gostermektedir. Bu ¢alismada yer alan temel organizasyonel faktorler:
1. Inovasyon kiiltiirii (Capon ve dig., 1992; Helfat ve Peteraf, 2003)
2. Ust yonetimin siirece katilimi (Bonner ve dig., 2002)
3. Yeni liriin gelistirme ¢aligmalarina aktarilan kaynaklar (Grant, 1991)

4. Yeni iriin gelistirmede kullanilan rutinleri belirleyen formel siiregler

(Cooper ve dig., 2003; Menon ve dig., 2002).

5. Yeni iiriin gelistirme proje takimi (Griffin, 1997; Holland ve dig., 2000;
Keller, 2001; Sarin ve McDermott, 2003)

Modelin ikinci kismi, organizasyonel yeterliliklere odaklanmistir. Bu ¢alismada,
organizasyonel yeterliliklerinden bilgi transfer rotalar1 alinacaktir. Zira bilgi transfer
rotalarinin kullanimi, firmalarin yeni iiriin gelistirme stireci i¢inde ve fakli yeni iiriin
gelistirme siirecleri arasindaki bilgi transferleri yoluyla elde edilen bilginin, firma

tarafindan {irtin inovasyonunda kullanilmas1 yetenegi olarak alinmistir.

Modelin son kismi, yeni iiriin gelistirme projelerinin performasi ile ilgilidir. KBT
modelinde performans, sahip olunan rekabet¢i avantajdir. Bu bilesen finansal
performans Olgiitleri ve firmanin stratejik pozisyonunda iyilesme gibi kisa donemli

olgiitlerle ol¢iilmiistiir (Grant, 1991; Hunt, 1997).

Modele gore, firmanin sahip oldugu organizasyonel kaynaklar, yeni {iriin gelistirme
performansin1 dolayisiyla firma performansini, dolayli olarak temel yeni {irlin

gelistirme siire¢ yeterlilikleri ve rutinleri vasitasiyla etkilemektedir.
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4.2.1 Yeni iiriin gelistirme ile ilgili organizasyonel kaynaklar

4.2.1.1 inovasyon Kkiiltiirii

Organizasyon Kkiiltiiri normlar, tutum, degerler ve davramis kaliplarindan olusur,
organizayonda yayginlasir ve organizasyonun temel kimligini sekillendirir. KBT de
kiiltiir, degerli bir organizasyonel kaynaktir, soyuttur, taklit edilmesi zordur ve
firmay1 rekabetci bir pozisyona tagima olasiligi vardir (Helfat ve Peteraf, 2003).
Giicli bir kurum kiiltiirii, direkt olarak spesifik basarilarla ya da dolayli olarak
baglilik ve basariya iliskin motivasyonu arttirmak suretiyle performansta iyilesme
saglar (Lim, 1995). Inovasyon kiiltiirii, firma kiiltiiriiniin énemli bir alt kiiltiiriidiir.
Gigli bir inovasyon kiiltiirii, firma calisanlarinin yeni trilinlerin firma basarisi
acisindan 6nemini bildikleri ve firmanin yeni fikir ve inovasyonlar1 ¢abuk kavradigi
bir ¢evre yaratilmasini saglar. YKBT ye gore, inovasyon kiiltiirii firma bilgisinin
inovatif iiriinler gelisitirmesine ve yeni pazarlara girmeyi saglar (Grant, 1996; Hunt

and Morgan, 1995).

Sanal olarak tiim firmalar inovasyon hakkinda ve inovasyon yapmanin &nemi
hakkinda konusurlar, bircogu gergekten inovasyon yapmayi dener, ancak sadece
birka¢1 gercekte inovasyon yapmada basarili olur. Gergekte inovasyon terimi
firmalar1 korkutur, zira kagimlmaz olarak riskle baglantihidir. Ust diizey yneticilerin
katildig1 toplantilarda inovasyon firmalarin yasam destegi olarak tanimlansa ve bu
konuda durumsal kaynak ve Ar-Ge biitceleri ayrilsa da, genelde vaatler burada
sonlanir. Ancak inovatif olmak, konuyu tartismak ve kaynak ayirmaktan ote bir
seydir, ¢alisanlar1 inovasyona yonlendiren bir organizasyon kiiltiiriinii ve yaraticiliga

tesvik eden bir organizasyon iklimini gerektirir (Ahmed, 1998).

Inovasyon biitiinsel bir yapiya sahiptir. Miisterilere deger saglayan gerekli tiim
faaliyetleri kapsar, firma agisindan tatmin edici diizeyde geri doniis saglar. Buckler
ve Zien (1997) inovasyonu, “Firmada mevcut ¢evre, kiiltiir —neredeyse ruhsal glig-
deger yaratimini saglar.” olarak tanimlar. Inovasyon, genelde ard arda gibi goriinen,
ancak gercekte tekrarli olarak eszamanli igleyen, birbirinden olduk¢a ayri {i¢ evre
olarak goriiliir. ilk evre fikir gelistirme evresidir, tipik bir bulanik 6n yiizdiir. Bu
asamada yaratilan bir¢ok fikir ikinci asamaya gecemez, zira fizibiliteden stratejiye
uyuma kadar cok sayida problemi biinyelerinde barmndirirlar. Ikinci evre yapisal

metodoloji evresidir, bir ¢esit Asama Kapisi sistemi igerir. Cogu biiyiik firma bu
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yapisal metodolojinin farkli varyasyonlarmi kullanir. Asama Kapisi sistemi, yeni
fikirlerin ekonomik agidan hayata gecirilebilir oldugunu ve organizasyonel hedeflerle
uyumlu oldugunu gdstermeye yonelik dongiilerden olusur. Ugiincii  evre
ticarilestirmedir. Bu asama fikri operasyonel acidan hayata gegirilebilir kilar. Diger

bir deyisle, iiriiniin 6nceki evrelerde yaratilan degerini ortaya koyma evresidir.

Inovasyon, bugiinii gérmenin &tesinde gelecegi sekillendirir. Inovasyon degisim
motorudur. Gliniimiiziin rekabet¢i kosullarinda degisime karst durmak tehlikelidir.
Degisim, belirsizlik ve risk getirmekle birlikte, firmalara firsatlar yaratir.
Organizasyonun degisim yeteneginin temel unsuru inovasyondur. Ancak
organizasyonun inovatif olmasina karar vermek yeterli degildir. Bu karar,
calisanlarin inovasyon yaratarak, kendilerini konforlu hissedecekleri bir ¢evre

yaratarak desteklenmelidir.

Kiiltiir, inovasyonun temel belirleyicisidir. Pozitif kiiltiirel karakteristiklere sahip
olmak organizasyona, inovasyon icin gerekli unsurlar saglar. Kiiltiiriin, inovasyona
olan egilimi giiclendiren ya da smirlandiran ¢ok sayida bileseni vardir. Ayrica
inovasyon Kkiiltiiriinliin organizasyonel yapiyla da uyumlu olmasi gerekmektedir.
Kiiltirti tek basina ele almak, tek tip kiltliri tanimlamak ve bunu, inovasyon
yapilmaksizin organizasyonun biitiin sorunlarini ¢dzecek bir unsur gibi sunmak

yanligtir.

Organizasyon, iklimini ve kiiltiiriinii bir arada yansitir. Iklim, tarihsel olarak ilk kez
organizasyonel teorisyenlerden olan Kurt Lewin (liderlik stilleri sosyal iklimleri
yaratir) ve Douglas McGregor (X ve Y teorisi) gibi teorisyenler tarafindan, sirasiyla
sosyal iklim ve organizasyonel iklim terminolojileriyle kullanilmistir. Organizasyon
iklimi, organizasyondaki c¢aliganlarca, organizasyondaki uygulamalar, prosediirler,
odiil sistemi, organizasyonun giinliik ve rutin diizende is yapis sekilleri géz 6niinde
bulundurularak belirlenir. Bir bakima organizasyonun ger¢ek Onceliklerinin
birlesimidir.

Kiiltiir, iklimle yakindan ilgili bir kavramdir. Organizasyonel kiiltiir, inan¢ ve
degerler biitlinii olarak ele alinir. Bu nedenle kiiltiir bir bakima iklimin yansimasidir,
ancak daha derin diizeyde isler. iklim, organizasyonun uygulama ve politikalarinda
goriilebilir, kiiltlire iligkin inan¢ ve degerler bu diizeyde goriilebilir degildir. Ancak

kavramsal planda mevcuttur, davranis ve faaliyetleri sekillendirir. Kiiltiir,
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calisanlarin organizasyonel gergeklere dair deneyimlerinden ileri gelen yorumlara

dayanmaktadir.

Kiiltiir direkt olarak davranislar1 etkilediginden, firmanin basarili olmasia katkida
bulunur. Inovatif kiiltiir, iist ydnetimin inovasyon strateji ve planlarini hayata
gecirmesini kolaylastirir. Temel faydasi, formal sistemler, prosediirler ve otoritenin
kullanimiyla hayata gecirilemeyecek uygulamalarin hayata gecirilmesini
saglayabilmesidir. Kiiltiir ve iklimin dogasi geregi, {iist yonetim, kiiltiiriin
sekillendirilmesinde 6nemli rol oynar. Bu sayede inovasyona oncelik taniyabilir, ayni
zamanda da 6diil sistemi kurmak gibi cabalar sarfederek, asir1 esneklik ve rahatliga
kars1 koruma saglayabilirler. Caliganlar, yoneyim degerlerini oncelik setleri olarak
kabul ederler, faaliyetleri icin kilavuz olarak kullanilirlar. Bu noktada yonetim,
calisanlarin dogru neden-sonug iligkilerini kurmasini saglamalidir, zira herhangi bir

yanlig anlama ya da ¢ikarim, karisiklik ve kaosa neden olabilir.

Bireyler, organizasyonel Kkiiltirde oO6nemli rol oynarlar. Organizasyonlar,
inovasyonlar1 etkili bir sekilde hayata gecirebilecek tipte ¢alisanlara ihtiyac duyarlar.
Psikoloji yonetim iligkisi {izerindeki arastirmalar, temel kisisel 6zelliklerin yaratici

bireyleri karakterize ettigini ortaya koymustur.

Bireysel diizeyde ¢ok sayida motivasyonla ilgili faktor, yaraticiligi hayata gegirici

unsurlar olarak tanimlanmustir.

Direkt motivasyon, yaraticili tetikleyen temel faktordiir. Odiiller ve degerlendirmeler
gibi dolayli miidahalelerin, inovasyon motivasyonunu olumsuz yonde etkiledikleri
saptanmistir. Zira, kurallara uyma ve belli bir konudaki teknik performans gibi
konularda dolayli gozetim altinda olmay1 gerektirir. Ayrica degerlendirilecek olma
endisesi, inovasyondan farkli konulara ilgi gosterilmesine neden olur, zira risk almak
olumsuz olarak degerlendirileceginden, bireyler bu durumda risk alma konusunda
isteksiz davranacaklardir. Aksi durumda, yaratici olabilmek icin, bireylerin risk
alabilmek, fikirler gelistirmek ve ¢oziime wulasabilmek i¢in gbéz Oniinde

bulundurulmasi gerekli unsurlari arttirabilmek i¢in, 6zgiirliige ihtiyaclari vardir.

Acik uglu, yapisal olmayan gorevler, kesin tanimli gorevlere kiyasla daha yaratici
olmaya neden olmaktadir. Bu durumda, bireylerin, yeni ¢oziimler yaratmak icin
yeterli hedeflerin saglanmasi durumunda pozitif tepkiler verdikleri saptanmistir.

Yaratict potansiyele sahip olmayanlar bireyler degildir, organizasyonel beklentiler,
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bireylerin inovasyon yapma yoniindeki egilimlerini olumsuz yonde etkilemektedir

(Ahmed, 1998).

Woodman ve dig. (1993), organizasyonel yaraticiligi “karmasik sosyal sistemlerde
bir arada c¢alisan bireylerin degerli, faydali yeni iiriin, servis, fikir, prosediir ya da
stirec  yaratmalaridir.” olarak tanimlamaktadir. Organizasyonel yaraticilik,
organizasyonel inovasyon yapisinin alt unsurlarindan biri olarak degerlendirilebilir.
Organizasyonun inovasyon yapisi ise degisim yapisinin alt unsurlarindan biri olarak

degerlendirilebilir (Sundragen ve dig., 2005).

Yaraticilikk ve inovasyon bilgiye dayanir, bu nedenle organizasyonun tiim
diizeylerinde bilgi paylasimi, kurumsal bilginin yaratimi ve basariyla transfer

edilmesi a¢isindan énemlidir.

Bilginin serbest¢e paylasimi yaraticilik agisindan énemlidir. Yaraticilik performansi,
grup i¢inde bilgi paylagimint destekleyen kurallar olmasi durumunda artacaktir.
Organizasyonel diizeyde bilgi ve iletisim konusunda kisitlar bulunmasi ise yaraticilik
performansini negatif yonde etkileyecektir. 1990°larin ortalarindan itibaren bilgi ve
iletisim teknolojileri konusundaki gelismeler, bilgi paylasimini daha da énemli bir

pozisyona tagimistir (Sundragen ve dig., 2005; Cooper ve dig., 2003).

Organizasyonlar i¢in, kiiltiir, ¢evresel unsurlardan biridir ve potansiyel degisimin
temelini olusturur. Cok sayida aragtirmaci, organizasyonel Ogrenme ve bilgi
transferini kolaylagtirmak i¢in &grenme kiiltiiriine ihtiya¢ oldugunu saptamistir.
Ogrenme kiiltiirii, gelisim saglamak icin, bilgi ve enformasyonun sistematik ve
stirekli kullanimini destekleyen inan¢ ve davranislar1 barindirir. Bu kiiltiir deneyleme
yapmanin arkasinda durur, yapict muhalefeti ve yanliglardan 6grenmeyi destekler,
firma i¢indeki paydaslarla agik ve siirekli diyalogu destekler. Ogrenme kiiltiirii, firma
icinde sorumluluk delege etmeyi kolaylastirir, yaratici hatalar1 tolere eder ve yeni
fikirler iizerinde calismak igin bos zaman saglar. Ogrenme kiiltiirii varliginda elde

edilen enformasyonun muhafazasi daha etkilidir (Sundragen ve dig., 2005).

Gliglii inovasyon kiiltiirli, yeni iriin gelistirme performansinin iyilestirilmesini
saglar. Chryssochoidis ve Wong (1998) ve Calantone ve dig. (2004), firmanin global
oryantasyonu, yeni iiriin gelistirme siireclerinin yapist ve bilginin yeni iirlin
gelistirme c¢abalarinda kullanilmasi yetenegi arasinda pozitif bir iliski oldugunu

ortaya koymustur. Firmalar temel yeterlilikleri vasitasiyla inovasyon kiiltiirlinii, etkin
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ve verimli yeni iiriinler pazara siirmede kullanabilirler. Inovasyon kiiltiirii, firmanin,
farkli {irlin ve pazarlardan, i¢sel ve digsal, daginik, kiiltiirel a¢idan farkli bilginin
derlenmesi, kordine edilmesi ve entegre edilmesini saglayan onemli bir kaynaktir

(Calantone ve dig., 2004; Ogbuehi ve Bellas, 1992).
Bu nedenlerle, asagidaki hipotezin olusturulmasi uygun goriilmiistiir:

H1: Firmanin giiclii bir inovasyon kiiltiiriine sahip olmasi durumunda bilgi transfer

rotalarinin kullanimi daha etkin sonuglar doguracaktir.

4.2.1.2 Ust yonetimin katihnm

Firmanin biitiinsel yeni iiriin gelistirme performansini belirleyen dnemli unsurlardan

biri, {ist yonetimin yeni iiriin gelistirme siirecine katilimidir (Anderson, 2008).

Yeni iiriin gelistirme yonetiminde basarinin temel bilesenleri asagida tanimlanmistir

(Anderson, 2008):

Ust yonetimin katmm: Ust yonetim, temel yapinin gelisimine ve devam eden

uygulamasina tam destek saglamalidir. Mevcut sisteme dahil olmalidir.

Yeni iiriin gelistirme yonetiminin gelisimini saglamak amaciyla otoritenin acik
bir sekilde delegasyonu: Hiyerarsik acidan yeterince {ist seviyede bir birey, yapiy1

gelistirmek ve devam eden uygulamay1 sahiplenmek iizere yetkilendirilmelidir.

Siirece katilan temel i¢sel paydaslarla iyi bir isbirligi ve iletisimin saglanmasi:
Yeni {irlin gelistirme siirecindeki tiim paydaslar belirlenmeli ve yapinin
gelistirilmesine dahil edilmelidir. Paydaglarin gelistirme siirecine katilimi, devam
eden uygulama ve siirekli iyilestirmede de sorumluluk {stlenmeleri ile

sonuclanacaktir.

Yapmin uygulamasi kolay olmah ve tiim organizasyon acisindan anlamh
olmahdir: Karmasik modeller ve ¢ok fazla “yeni iiriin gelistirme jargonu” kullanima,

cok sayida paydasin desteginin kaybedilmesiyle sonuglanacaktir.

Yap1 “yasiyor” olmahdir: Bir kerelik bir alistirmanin 6tesinde olmalidir. Siirekli
lyilestirme agisindan temel etmeli ve organizasyon kiiltiirii ile yonetim sistemlerini

tamamlayici kisim olmalidir.

Ust yonetimin katilimi, firmanin stratejilerine kurumsal bagliligmin onemli bir

yansimasidir ve yeni {iriin gelistirme performansiyla arasinda pozitif bir iligski vardir
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(Cooper ve Kleinschmidt, 1995). YKBT yapisinda, bu faktor temel organizasyonel
kaynaktir, zira 6nceki deneyimlere bagl olarak gerekli bilgiyi ve gerekli esneklikleri
saglar. Bu know-how, iyi bilme (hakim olma) ve anlama, genellikle gegmiste dahil
olunan firma bazli projeler, takim iliskileri ve liderlik deneyimleriyle ilgilidir.
Pringle ve Kroll (1997), siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin, iist yonetimin tegvik ettigi
etkin takim c¢aligsmasi, zaman zaman da sahip olduklari iin ve tiiketicilerle kurduklar
iliski sayesinde miimkiin olacagini ortaya koymustur. Yeni {iriin gelistirme literatiirti
ayni zamanda, tist yonetimin Ozellikle belirsizligin ve riskin yiiksek oldugu

durumlarda 6nemli roller iistlendigini ortaya koymustur. Bu roller:

1. lleriyi gdérme giicii sayesinde yeni iiriin gelistirme projesini yiiriitme
(yonlendirme) (Reid ve De Brentani, 2004; Swink, 2000)

2. Yiksek riskli durumlarda destek olma, sorumluk alma (Kuczmarski, 1998)

3. Kiritik fazlarda yeni lriin gelistirme c¢abalarii destekleme (Takeuchi ve

Nonaka, 1986)

4. Direkt olarak giinliik yeni {iriin gelistirme faaliyetlerine katilmak ya da
dolayli olarak proje degerlendiricisi olarak yeni iiriin gelistirme (Cooper,

Edgett, ve Kleinschmidt, 2003)

5. Stratejik miisterilerle firmay1 temsilen baglant1 kurma (De Brentani ve Ragot,

1996)

Ust ydnetimin yeni {iriin gelistirme projelerinde rol almasi fikri kabul gérmiistiir,
ancak bu katilimin ne 6l¢iide olacagi sorgulanmaktadir. Bonner, Ruekert ve Walker
(2002), tist yonetimin yenti iiriin gelistirme takim faaliyetlerine ¢ok fazla miidahale

etmesinin, performansi negatif yonde etkileyecegini ortaya koymustur.

Bu nedenlerle, asagidaki hipotezin olusturulmasi uygun gortilmiistiir:

H2: Ust ydnetimin yeni iiriin tasarimu siirecine katilim diizeyi arttikca, bilgi transfer
rotalarinin kullanim1 daha etkin sonuglar doguracaktir.

4.2.1.3 Kaynak saglama

Yeni iirlin gelistirme siirecinde temel prensip, dogru projelere emek sarf ederek ve bu

projeleri miimkiin olan en iyi yontemle ydnetmek suretiyle yeni iirlin geligtirme
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yatirnminin geri doniis oraninin maksimize edilmesidir. Bu, tiim organizasyona

yayilmasi gereken basit ve zorunlu bir mesajdir (Anderson, 2008).

Cogu organizasyonun iyi gelistirilmis bir iirlin gelistirme siireci vardir. Tekil
tiriinlerin gelistirilmesini, etkin ve etkili bir sekilde yonetirler. Bu konuda karsilagilan
problem, bir¢ok durumda bu etkin ve etkili ¢abalarin yanlis iiriinleri hedef almasidir.
Organizasyonun stratejik hedeflerine yeterince odaklanilmamakta ve bu hedeflere
ulagsmak i¢in mevcut kaynaklarin en iyi sekilde nasil kullanilacagi -iiriin portfoy

yonetimi siireci- bilinmemektedir (Anderson, 2008).
Portfoy yonetimi su sekilde tanimlanir (Cooper ve Kleinschmidt, 2001):

“Portfoy yonetimi stratejik se¢imler yapmayla ilgilidir —firmamiz hangi pazarlara,
tirlinlere ve teknolojilere yatirnm yapacak. Kaynak dagitimi ile ilgilidir —kat
miihendislik, Ar-Ge ve pazarlama kaynaklarinizi nasil harcayacaksiniz. Proje
secimine odaklanir —karsilastiginiz bir¢cok firsat arasindan hangi yeni iiriin ya da
gelistirme projelerini segeceksiniz. Dengeyle ilgilenir — yiiriitmekte oldugunuz proje
sayist ile sahip oldugunuz kullanilabilir kaynak ya da yeterlilikler arasinda dogru

dengeyi bulmak.”

Portfoy yonetiminde kullanilan ¢ok sayida yaklasim ve teknik bulunmaktadir. Tiimii,
organizasyon hedeflerinin ve bu hedeflere ulasmak i¢in kullanilabilir kaynaklarin
acik bir sekilde ifade edilmesini gerektirir (Cooper ve Kleinschmidt, 2001;
Anderson, 2005).

Henard ve Szymanski’ye (2001) gore, yeni iiriin gelistirme performansi ile ilgili en
Oonemli faktorlerden biri, yeterli kaynak saglanmasidir. Yeterli miktarda kaynak
saglanmasi zor bir siiregtir, ancak soyut bir organizasyonel kaynak olarak firmanin
deneyimlerine bagl olarak kavramsallastirilabilir. YKBT ye gore yeterli miktarda
kaynagin saglanmas iist ydnetimin zorunlu gorevidir. Ust yénetim, kritik problem ve
gorevlerin Ustesinden gelebilmek icin kaynak bulmak, vakfetmek ya da kit
kaynaklar1 yaymakla sorumludur. Ancak kaynak saglama yetenegi tek basina
basarty1 getirmez. Bunun yerine, bilgi transfer rotalarinin kullanimi gibi
organizasyonel rutinlere kaynak aktarilmasi ¢iktiyr etkiler. Bu g¢alismada bilgi

paylasimi ve transferi arasinda pozitif bir iliski kurulmustur.

Bu nedenlerle, asagidaki hipotezin olusturulmasi uygun goriilmiistiir:
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H3: Yeni iirlin gelistirme siirecine saglanan kaynak arttik¢a, bilgi transfer rotalarinin

kullanim1 daha etkin sonuglar doguracaktir.

4.2.1.4 Yeni iiriin gelistirme siireclerinin formellestirilmesi

Tim firmalarin amaci, yaraticilik ve inovasyonla biiylimeyi saglayan firsatlar yaratip,
firmanmn durgunluga girmesini engellerken, ayn1 zamanda faaliyetlerin etkili bir
sekilde hayata gecirilmesini saglayacak bir organizasyon yaratmaktir (Sundragen ve
dig., 2005). YoOnetim, inovasyon yapmaya yardimci olan bir ¢evre olusturmak

zorundadir (Freije ve Enkel, 2007).

Inovasyon; uzmanlasma, fonksiyonel farklilasma, profesyonellesme, sinirlari
genisletme, yonetimin degisimi destekleyen yaklagimi, uzun yonetim siiresi, teknik
bilgi kaynaklari, giiclii i¢sel ve digsal iletisim ve yonetim giiciiniin bir fonksiyonudur.
Ar-Ge takimlarmin inovatif performansi ayni zamanda yapisiyla da ilgilidir. Etkin
iletisim, etkili proje planlama ve destek sistemleri, istikrarli uzun soluklu
organizasyonel hedefler ve oOncelikler, biitiinsel yonetsel liderlik, etkili takim

performansi ve inovatif sonuglar agisindan 6énemli kosullardir.

Inovasyon takimlarmin goreli etkinlik ve basaris1 agisindan bir dereceye kadar
ozgiirliik ve esneklik gereklidir, ancak bu konuda risk alinmamalidir. Tlgili takimlar
sadece miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine uygun, yeni inovatif {irlin ve hizmetler
gelistirilmesi konusunda 6zgiir degildirler. Ayn1 zamanda stratejiden uzaklagma,
firma yetkinlikleri ve/veya kaynaklarmin otesinde tasarim opsiyonlar1 iizerinde
calismak, zaman c¢izelgesinin gerisinde ya da biitgenin iizerinde ¢aligmak konusunda
da ozgiirdiirler. Bu davranislar ist diizey yoOneticilerin dikkatini ¢cekene dek aylarca

stirer (Freije ve Enkel, 2007).

Ancak c¢ok fazla ya da yanls tipte formel kontrol, takimin yaraticiligimi
sinirlandirabilir, ilerlemelerinini kesintiye ugratabilir ve nihai performanslarina zarar
verebilir (Bonner ve dig., 2002). Gergekte iist yoneticilerin zorunlu kildig1 siire¢
kontrol uygulamalari ile proje performansi arasinda negatif iligki bulunmaktadir.
Ancak, Bonner ve digerlerinin yaptigi arastirmanin sonuglari, etkili projelerde
kontrol mekanizmasinda erken ve karsilikli karar verme uygulamalarini destekler
niteliktedir. Aslinda, takim elemanlar1 ve iist yonetimin, siirecin erken agamalarinda

projeyi izleme ve degerlendirmede kullanilacak hedef degerler ve prosediirler gibi
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operasyonel kontrolleri belirlemek amaciyla bir araya gelmeleri, proje

performansiyla pozitif iligkiye sahiptir.

Biitiinde, Ar-Ge sosyal bir sistemdir. Organizasyonel ve davranigsal degiskenler
etkilesim halindedir. Organizasyonel iklimde, aktif katilm ve minimal diizeyde
islevsel olmayan ihtilaflara sahiptir. Bu durum, dikkatli bir sekilde gelistirilen
inovasyon kontrol sistemlerini, liderlik becerilerine sahip olmayi, yoOnetimsel,
organizasyonel ve teknik uzmanliga sahip olmayi, aym1 zamanda iist yonetimin
siirece katilim konusunda beceri sahibi olmasi, organizasyonel izlenebilirligi
saglama, kaynak mevcudiyeti ve inovatif faaliyetlere biitiinsel destek saglamak gibi
unsurlari zorunlu kilar. Siire¢ yonetimi konusunda dikkatin odaklanmasini i¢eren ¢cok
fazla disiplin, personelin yaraticiligini tehlikeye sokar. Diger taraftan ¢ok fazla
Ozgiirliik, inovasyonun sansa birakilmasi riskini beraberinde getirir (Freije ve Enkel,

2007).

Birgok firma, yeni triinleri diistinmek, gelistirmek ve pazara sunmak i¢in, Cooper
tarafindan 1988°de gelistirilen Asama Kapisi siirecini kullanmaktadir. Gelismis,
mahir firmalar bu siireci uygulamis, modifiye etmis, diizenlemis, uyarlamis ve
metodolojiyi gelistirmistir. Yeni haliyle siire¢ daha hizli, yalin ve etkili bir hale
gelmistir. Bir sonraki jenerasyon siireci ya da Next-Gen Stage-Gate, yalin, hizli ve
karl1 yeni {iriin gelistirmek, iirlin inovasyonunda iiretkenligi maksimize etmek i¢in, 7

prensibi hayata gecirmistir (Cooper 2006a; Cooper, 2008).

Yalin, hizli ve karli yeni iiriin gelistirmenin yedi prensibi, iirlin inovasyonunda
yiiksek iiretkenlik saglamaktadir. ilgili prensipler uzun ve geleneksel bir arastirmanin
neticesinde gelistirilmistir. Amerikan Uretkenlik ve Kalite Merkezi’nin (American
Productivity and Quality Center - APQC) iirlin inovasyonundaki en iyi uygulamalar
caligmasi, bu prensipleri hayata geciren firma ya da proje takimlarinin st diizey
performans sergilerken, prensipleri gormezden gelme egiliminde olan firmalarin

diisiik performans sergilediklerini ortaya koymustur.

Miisteri odakli: Farklilagtirilmis, temel miisteri problemlerini ¢éziime kavusturmus,
miisteriye deger sunan yeni Uriinler gelistiren firmalar, yeni iiriin gelistirme basarisi
ve karliliginda en iist seviyelerde yer almaktadir. Uriin ya da hizmet, birgok yeni
iirlinde olmayan heyecan uyandirma 6zelligine sahip olmalidir. Ancak boyle bir {iriin

tasarlamak, bir¢ok firma icin ulasilamaz bir durumdur. Aslinda ABD’de ¢ok sayida
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firmanin iiretkenlik diizeyinin diismesi bu nedenledir. Boyle iiriinler gelistirmek
yerine, sistemde kiigiik ayarlamalar yapmaya odaklanmakta, modifikasyon ve iiriin

hattina eklemelerle ilgilenmektedirler.

Ustiin 6zelliklere sahip {iriin arastirmalar1, miisterilerin karsilanmamis ve genellikle
acik sekilde ifade edilemeyen ihtiyaglari, alan aragtirmalari ve miisterinin sesi
caligmalariyla elde edilmeye calisiimalidir. Bir bagka deyisle tim takim —teknik,
pazarlama ve iiretim- gercek miisteri/kullanicilarla gériismeli, ihtiyaglar ilk elden
belirlemelidir. Bu yeni yOntem, satis elemanlarinin ya da iirlin yoneticilerinin,
pazardaki insanlarin yerine konugmasimi ortadan kaldiracaktir. Zira bu yolla elde
edilen bilgi, genellikle filtrelenmis, tarafli ve dogruluktan uzak olmaktadir. Yeni
durumda miisteriler tiim siirecin tamamlayici bir pargasi haline gelmektedir (Cooper,

2006a; Cooper, 2008).

On yiiz yiiklemesi: Projenin ilk giinlerinde gerekli 6zeni gostermek sonug verir.
Risk alan bir sermayedara soruldugunda, ilgili zaman diliminde dogru g¢alismanin
kendine on kat fazla para kazandirdigini, zaman kazandirdigim1 ve yiiksek basari
oranlarina ulasildigini sdyleyecektir. Akilli yoneticiler, projelerde, gergeklere dayali
pazarlama, teknik ve is degerlendirme gibi 6n calismalan talep ederler. Yapilan bu
tarz ¢alismalar asir1 degildir, sadece gelistirme Oncesi karart alinirken hayati degere

sahip enformasyon saglar (Cooper, 2006a; Cooper, 2008).

Sarmal gelistirme: Her sey degisebilir. Genellikle takim, zamaninda dogru olan ya
da dogru kabul edilen enformasyona dayanarak iiriin tanimlayabilir. Enformasyon
yanlis olabilir, pazar kosullar1 degismis olabilir, rakip {liriin pazara sunulmus olabilir.
Uriin gelistirildiginde pazar igin yeterince iyi degildir. Akilli takimlar sarmal
gelistirme yaparlar. Uriiniin genellikle sanal olan ilk versiyonunu yaratirlar, miisteri
testini yapip geri bildirim alirlar. Bu geri bildirimi bir sonraki versiyonda, ¢alisma
modeli ya da prototipte kullanirlar. Gereksiz isleri ortadan kaldirip, tekrarli adimlari
—yap, test et, geri bildirim al, degisiklik yap- uygulayarak, hizlica nihai iiriine
yonelirler (Cooper, 2006a; Cooper, 2008).

Biitiinsel yaklasim: Uriin inovasyonu, arastirma ve gelistirme faaliyetlerinden
ziyade bir is fonksiyonudur ve takim bazli ¢alisma gerektirir. Takim; etkili,
fonksiyonlar aras1 grup, dongili siiresini azaltan ve zamaninda pazara ulasmay1

saglayan bir numarali anahtardir. Etkili, fonksiyonlar aras1 takimlar, organizasyonun
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farkli birimlerinden kritik oyunculardan olugsur. Her biri projeye esit diizeyde baglilik
gosterir. Baslangictan bitime projede yer alirlar. Takimin sorumlulugu, sonuglarin
basari kriterlerine kars1 olgiilmesi, takim i¢in etkili olmak adina onemlidir. Dikkatli
bir sekilde sec¢ilen kaptan, takima liderlik eder. Takimin organizasyonu
(kompozisyonu, temel oyuncularin rolleri, otoriteleri ve uygun takim liderinin
secimi), etkili, zamanin etkin kullanildig1 projelerle; etkinligini yitirmis, sonsuza dek

stirecek projelerden farkini ortaya koymaktadir (Cooper, 2006a; Cooper, 2008).

Olciitler, sorumluluk ve siirekli gelisim: Olcemedigimiz seyleri yonetemeyiz.
Cogu firma yeni triinlerine dair 6l¢iimler yapmadiklari i¢in sugludurlar. Bir projenin
basarili olup olmadig1 acik degildir. Genellikle, tiim firma i¢in yeni {iriin karlilik
sonuglar1 eksik olmaktadir. Olgiitler olmaksizin, takimlar sonuglardan sorumlu
tutulamazlar, siirekli 6grenme ve gelisim imkansiz hale gelir (Cooper, 20063,

Cooper, 2008).

Performans1 en st diizeydeki firmalar OoOlgiitleri belirlerler. Tekil projelerin
performansini, pazara sunumdan sonra ve asama kapilarindaki degerlendirmelere
bakarak belirlerler. Takimlari, metriklere karsi vaat edilen degerlere ulasmadan
sorumlu tutarlar. Farklar, zorluklar ve zayifliklar saptandiginda, problem ¢ézme
oturumlar1 diizenlerler. Nedenlere odaklanirlar, yanlislarin yinelenmesini engellemek
icin dogru eylemleri belirler. Bu sayede siirekli 6grenme ve gelisim, gelistirme

slirecinin biitiinleyici, rutin yonii haline gelir (Cooper, 2006a; Cooper, 2008).

Odaklanma ve etkili portfoy yonetimi: Cogu firma esanli olarak cok sayida
gelistirme projesini yiirltiirler, genellikle de yanlis projeleri yiiriitiirler. Cok fazla
proje arasinda kaynaklarin1 az az dagitirlar. Sonug olarak ¢ok sayida diisiik degerli

proje, ¢ok uzun zaman zarfinda sonuc¢landirilir.

Gelistirme projeleri yatirimlardir. Bu nedenle her biri dikkatle incelenmeli ve etkili
portfdy yonetim sistemi hayata gecirilmelidir. Bu durum huni yaklasimiyla ¢oziime
kavusturulabilir. Cok sayida yeni tirlin kavrami alinir, zayif olanlar kapilarda elenir.
Boylece firmaya yiiksek deger sunacak az sayida proje kalir ve tiretkenlikte dnemli

bir artig elde edilir (Cooper, 2006a; Cooper, 2008).

Yeterli proje kaynaginin bulunmasi da, 6nemli bir diger unsurdur. Etkili bir portfoy
yonetim sistemiyle kaynaklar1 kismen de olsa korumak miimkiindiir. Planlama,

kaynaklar1 bir arada tutmanm bir diger yoludur. Kaynak gereksinimlerini dogru
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tahmin etme, temel islerin ne kadar siirecegini saptama ve etkili bir ilerleme plani
hazirlama ile hayata gegirilir. Sonu¢ olarak gerekli kaynaklar, dnemli kapilarda

giivence altina alinir.

Yalin, ol¢eklenebilir, adapte olabilir siire¢: Cogu firmanin yeni iiriin gelistirme
stireci biirokratik ve zaman harcayict unsurlar igerir. Daha da kotiisii projeden
bagimsiz rijit siirecler icerir; ¢ok fazla kagit isi, formlar, toplanti ve komiteler
gerektirir. Yeni irlin siireciniz ya da pazara sunma sisteminiz 3 yildan yashysa,
muhtemelen bastan sona gozden gecirilmeye ihtiyaci vardir (Cooper, 2006a; Cooper,
2008).

Formel, Asama-Kapisi’na benzer bir sistem kullanilmasi, faaliyetler, rutinler i¢in bir
sablon saglar ve yeni lriin gelistirme siirecinin tiim asamalarinda uygulanan
tyilestirme Onerileri yeni iiriin gelistirme basarisiyla iliskilendirilir (Cooper, 1999;
Griffin, 1997). Ancak bdyle bir siirecin varligi, KBT’de Onerildigi iizere firmaya
stirekli bir rekabet¢i avantaj saglayacak bir kaynak olarak degerlendirilemez. Formel
bir yeni iiriin gelistirme ancak firmaya 6zel olmasi halinde fayda saglar (endiistriye,
firmanin biiytikliigiine, yeni iirlin gelistirme deneyimine, yerel veya global pazarda

faaliyette bulunmasi gore diizenlemelerde bulunmak) (Cooper, 2001).

Yeni irtin gelistirme siireglerinin formelligi, firmanin performansinda iyilestirme
saglayacak bir kaynak olarak goriliir. Formellestirme, proje takiminin gerekli
gorevleri ve miisteri verilerini almak, farkli kaynaklardan gelen bilginin entegre
edilmesini saglamak gibi temel rutin faaliyetleri anlamasi saglanarak miimkiin
kilinabilir. Bazi arastirmalara gore siire¢ formelliginin ¢ok iist diizeyde olmasi
performansi negatif yonde etkilerken, bazi arastirmalar ise yeni iiriin gelistirme
stirecinin formelliginin yeni iriin gelistirme siirecinin ¢iktisiyla pozitif yonde ve
direkt iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Bonner ve dig., 2002; Schmidt ve
Calantone, 2002). Siirecin esneklikten uzak bir yapida olmasi, hayli inovatif , yiiksek
riskli projelerin reddedilmesi ya da yanlis yonetilmesi, daha az inovatif olanlarinsa
gereksiz biirokrasiye maruz birakilmast ve etkin olmamasi gibi bir sonug

doguracaktir (Capon ve dig., 1992; De Brentani, 2001).
Bu nedenlerle, asagidaki hipotezin olusturulmasi uygun goriilmiistiir:

H4: Yeni triin gelistirme siirecinin formellik diizeyi arttikga, bilgi transfer

rotalarin kullanimi daha etkin sonuglar doguracaktir.
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4.2.1.5 Yeni iiriin gelistirme proje takimi

Isletmeler giiniimiizde yogun bir kiiresel rekabet icinde faaliyet gdstermektedir. Bu
kosullarda inovatif yeni trtinler gelistirmek ve bu iriinleri hizla pazara sunabilmek,
firmalarin hayatta kalabilmek ve basarili olabilmelerinin temel anahtaridir. Bu
nedenle firmalar, yeni {iriin gelistirme performanslarint arttirabilmek i¢in ¢apraz
fonksiyonlu takimlarla projelerini yiiriitmektedirler (Griffin, 1997; Keller, 2001,
Sarin ve McDermott, 2003). Capraz fonksiyonlu yeni iirlin gelistirme takimlari, farkli
fonksiyonel uzmanliklardan ya da departmanlardan gelen bireylerin olusturduklar
gruplardir (Keller, 2001; Ulrich ve Eppinger, 2016). Bu tiir takimlarin kullanima iiriin
gelistirme maliyetlerini diistirmek, pazara sunum siiresini kisaltmak, iiriinlin tasarim
ve Kkalitesini iyilestirmek gibi faydalar saglamaktadir (Keller, 2001; Sarin ve
McDermott, 2003).

1995 yilinda ABD’li firmalar {izerinde yiirlitilen bir calismada, inovatif {iriin
geligtirme projelerinin % 84’linde capraz fonksiyonlu proje takimlar1 kullanildig
saptanmigtir (Griffin, 1997; Sarin ve McDermott, 2003). Biiylik kimya sirketlerinin
21 boélimiinde yiiriitiilen 103 yeni {irlin gelistirme projesi iizerinde yiiriitiillen bir
calisma, ¢apraz fonksiyonlu takimlarla ¢alismanin, yeni iiriinlerin zamaninda pazara
sunulmasi ve karlilik oranlarini biiytik dl¢lide etkiledigini ortaya koymustur (Cooper,
1995; Keller, 2001; Sarin ve McDermott, 2003). Genel olarak c¢apraz fonksiyonlu
takimlarla ¢alismak, pazara sunum hizini arttirmakta, karmasiklikla basa ¢ikma
yetenegini gelistirmekte, organizasyonel bazda girisimci kiiltiir yapisini tesvik
etmektedir. Miisteri odakli olmay:1 saglar, yaraticihigir gelistirir, orgiitsel 6grenme
diizeyini artttirir, calisanlarin motivasyonunu arttirir, bireylerin bir araya gelmelerini
saglayarak, daha yiiksek diizeylerde daha kaliteli bilgiye erigsmelerini olanakli kilar
(Keller, 2001; Sarin ve McDermott, 2003).

Pek ¢ok arastirmaci yeni iiriin gelistirme siirecini 6grenme siireci olarak gérmektedir
(Takeuchi & Nonaka, 1986; Nonaka, 1991; Doughtery, 1992; Boer ve dig., 2001;
Corso, 2002; Corso ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig., 2001; Sarin ve
McDermott, 2003; Gieskes ve Heijden , 2004). Bu noktada yeni iiriin gelistirme proje
liderleri, yeni iriin gelistirme ekip iyeleri arasindaki kilit arayiiz olarak, yeni
Ogrenilen bilgilerin mevcut ve gelecekteki yeni {iiriin gelisrme stireglerinde
kullanilmasini tesvik etmek i¢in kritik bir konumdadirlar. Yeni iirlin gelistirme takim

liderinin yonetim tarzinin, takimin O6grenme siireci iizerinde Onemli bir etkisi
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bulunmaktadir. Yeni iiriin gelistirme takimiin 6grenme diizeyindeki artigin, takimin
inovasyon yapma ve gelistirilen yeni irlinleri daha hizli pazara sunma yetenegini

onemli Olgiide arttirdigi saptanmistir (Keller, 2001; Sarin ve McDermott, 2003).

Yaraticilik ve inovasyon bilgiye dayanir, bu nedenle organizasyonun tiim
diizeylerinde bilgi paylasimi, kurumsal bilginin yaratimi ve basariyla transfer
edilmesi agisindan Onemlidir. Bilginin serbestce paylasimi yaraticilik acisindan
onemlidir. Yaraticilik performansi, grup iginde bilgi paylasimini destekleyen kurallar

olmas1 durumunda artacaktir (Sundragen ve dig., 2005; Cooper, 2003).
Bu nedenlerle, asagidaki hipotezin olusturulmasi uygun goriilmiistiir:

H5: Capraz fonksiyonlu yeni iiriin gelistirme takimlarmin bir arada g¢alismasi

durumunda, bilgi transfer rotalarinin kullanimi daha etkin sonuglar doguracaktir.

4.2.2 Bireylerin sergiledigi davramslar

Organizasyonel bilgi, organizasyon yararina bilgi yonetimi konusunu giindeme
getirir. Bilgi yoOnetimi, organizasyondaki miisterek bilginin tanimlanmasi ve
organizasyona rekabet avantaji saglayacak sekilde yonetilmesidir (Allavi ve Leidner,
2001; Davenport ve Prusak, 2000; De Gooijer, 2000). Avrupa’daki firmalar arasinda
yapilan bir aragtirmaya gore, arastirmaya katilan firmalarin ¢ogu ihtiya¢ duyduklari
bilginin organizasyonda halihazirda mevcut olduguna inandiklarini, ancak bilginin
varliginin kanitlanmasi, bulunmasi ve kullanilmasinin, bilgi yonetimi uygulamalari

olmaksizin problem yarattigini ifade etmektedirler (Allavi ve Leidner, 2001).

Bilgi yonetimi projelerinin genellikle 3 amaci oldugu ifade edilmektedir: Bilgiyi
goriinlir kilmak ve organizasyondaki roliinii ortaya koymak; bilgi yonetimi ile ilgili
davraniglar1 tesvik edip hayata gecirerek bilgi yogun bir kiiltiir olusturmak; bilgi
altyapisi olusturmak (Allavi ve Leidner, 2001).

Organizasyonda halihazirda varolan bilginin kullaniminin, yeni {riin gelistirme
projelerinin ve siirekli inovasyonun hayata gecirilmesindeki 6nemi biiyiiktiir (Boer
ve dig., 2001; Corso, 2002; Corso ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig., 2001,
Gieskes ve Heijden , 2004). Bu nedenle, bilgi transferi siirecinin dnciil adimlarindan
olan bilgi yonetimi davraniglarin1 hayata gecirilmesi, transfer siirecinin performansini

Onemli Olgilide arttiracaktir.

Bu nedenlerle, asagidaki hipotezin olusturulmasi uygun goriilmiistiir:
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H6: Bilgi yonetimi davraniglarinin kullanim siklig1 arttike¢a, bilgi transfer rotalarinin

goriilme siklig artacaktir.

4.2.3 Bilgi transfer rotalar

Kaynak bagimlilig1 modelinin dayandigi dinamik yeterliliklerden biri, firma igindeki
kaynaklarin ele alinip tekrar diizenlenmesine odaklanmaktadir. Bu noktada firma ici
transfer siirecleri 6nem kazanmaktadir. Firma ic¢indeki kaynaklarin kopyalanmasi,
transferi ve tekrar birlestirilmesinde kullanilan trasfer siiregleri, 6zellikle de bilgi
tabanli transfer siiregleri, yoneticiler tarafindan siklikla kullanilmaktadir (Hansen,

1999; Hargadon ve Sutton, 1997; Eisenhardt ve Martin, 2000).

Basaril1 iiriin inovasyonu, firmanin bilgi yonetimi basarisina baglidir ve bu durum
zaman ig¢inde giderek 6nem kazanmistir ve kazanacaktir (Ronchi ve dig., 2003).
CIMA davramigsal modeli, iiriin inovasyonundaki 68renme ve bilgi yaratim
stirecinin, birbiriyle iligkili ¢ok sayida degisken vasitasiyla agiklanmasi ve analiz
edilmesine yardimci olur. Analizler araciliiyla firma bazinda 6grenmeyi iyilestirme,
bilgi yaratim siireglerinin gelistirilmesi saglanarak, bu sayede yoneticilerin
tyilestirme uygulamalarindan edindikleri deneyimi paylasmalari ve nihai olarak {iriin

inovasyonu performansini arttirmalart saglanir (Boer ve dig., 2001).

Uriin inovasyonu performansini arttiracak bilgi transfer rotalarmin kullaniminm,
firmanm {rlin  gelistirme programinin performansini iyilestirecegi aciktir. Bu

nedenle, agagidaki hipotezin olusturulmas: uygun goriilmiistiir:

H7: Yeni lriin gelistirme projelerinde bilgi transfer rotalarmin kullanim sikligi

artikca, yeni iiriin gelistirme programinin performansi artacaktir.

4.2.4 Yeni iiriin gelistirme programi performansi

Performans, firmanin rekabet¢i avantaj saglama yetenegidir. Finansal getiriler
cinsinden Ol¢iimlenir, ancak kisa vadede iyilestirilmis etkinlik, pazar payr ya da
pozisyonu ya da yeni alanlara girme cinsinden olgtimlenir (Kleinschmidt ve dig.,
2007).

Glinlimiizde firmalar global pazarda faaliyet gostermektedirler. Bu pazar
kosullarinda miisteri talepleri yogundur ve teknolojik degisim olduk¢a hizlidir. Bu
sartlar altinda, iirliniin pazara sunulmasina kadar gegen silireye de onem atfeden,

inovasyonu tiim boyutlariyla ele alan ¢alismalar yapilmustir. Ozellikle 1990’larin
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baslarindan itibaren, farkli arastirmacilar, tekil projelerin performansi tiizerine
odaklanmanin, rekabeti siirdiirmek adina yeterli olmadigini ortaya koymuslardir.
Degisken ¢evre kosullarinda firma basarisi, firmanin projeler arasi sinerji yaratmasi
ve 0grenme etkisini olumlu yonde kullanabilme yetenegine baglidir. Bu bakis agisina
gore, tekil proje yaklasimindan vazgecilmesi, tasarim ¢odziimlerinin zaman iginde
farkli proje ailelerinde kullanimina, firma bazinda 6grenme, bilgi transferi ve transfer
edilen bilginin kullanim siireglerine dnem verilmelidir (Boer ve dig., 2001; Corso,

2002; Corso ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig., 2001; Gieskes ve Heijden, 2004).

Bilgi transfer rotalarinin, yeni {irin gelistirme programinin performansi ne yonde
etkilediginin aragtirma konularindan birini teskil ettigi bu arastirmada, asagidaki

hipotezin olusturulmasi uygun goriilmiistiir:

H8: Yeni iriin gelistirme program performansi arttik¢a, firma performansi da

artacaktir.

4.2.5 Firma performansi

Firmalar, talebin yogun ve degisimin hizli oldugu rekabetci cevrede varliklarini
siirdiirmek i¢in, yeni {iriin gelistirme projelerine giderek artan meblaglarda kaynak
aktarmakta, yoOnetim kademesi bu siireclere odaklanmaktadir. Zira giiniimiiz
kosullarinda bu alana odaklanmayan, degisime ayak uyduramayan firmalarin hayatta
kalmalari, varliklarini siirdiirmeleri oldukg¢a giigclesmistir (Boer ve dig., 2001; Corso,
2002; Corso ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig., 2001; Gieskes ve Heijden , 2004).

Firma performansi belirleyen tek unsurun, vyiiriittiigii yeni TUriin gelistirme
programinin performans: olmasi beklenemez. Ancak yeni {iriin gelistirme programin

performansinin, firma performansini 6nemli dl¢lide etkiledigi agiktir.
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Bu hipotezler 15181nda, ¢calismaya konu olan model Sekil 4.1°de gosterilmistir.

Bireylerin
Sergiledigi
Davraniglar

H6

Organizasyonel
Kaynaklar

Bilgi Transfer
”| Rotalar

\ 4

H1

Yeni {iriin
Gelistirme
Programinin
Performansi

Inovasyon
Kiltiirt

H2 H7
H3
H4

H8

H5

Ust
Yonetimin
Katilimi

Firma
Performansi

Kaynak
Saglama

YUG Siire¢
Formelligi

YUG Proje
Takimu

Sekil 4.1: Arastirmada kullanilan model.
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5. ARASTIRMA

Onceki boliimlerde ifade edilen firmada yeni iiriin gelistirme projelerinde kullanilan
bilgi transfer rotalarmin firmanin yeni iriin gelistirme performansini ve firma
performansint ne yonde etkiledigini degerlendirmeye yonelik olarak hazirlanan
sentez model dogrultusunda, her yil Istanbul sanayi Odasi’nca belirlenen ilk 500 ve
ikinci 500 sanayi kurulusunda 6zgiin bir arastirma gerceklestirilmistir. Bu boliimde
oncelikle arastirmanin amaci ve Onemi agiklanacak, hipotezler ve bu hipotezler
dogrultusunda gelistirilen model ve modelde yer alan dlgiitler ve veri toplama siireci

ele alinacaktir.

5.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alismada, temel olarak siirekli iiriin inovasyonu siirecindeki 6grenme ve bilgi
yonetim faaliyetlerinin etkisi incelenmektedir. Caligmada yeni iiriin gelistirme
stirecinde kullanilan bilgi transfer rotalarinin Tiirkiye kosullarindaki kullanim sikligi
aragtirilacak; yeni {riin gelistirme takiminin ve {ist yonetimin davranissal
ozelliklerinin ve  firmanm yeni TUriin gelistirme kapsaminda sahip oldugu
organizasyonel kaynaklarin, bilgi transfer rotalar tizerindeki etkileri ortaya konmaya
calisilacaktir. Bilgi transfer rotalariin, firmanin yeni {iriin gelistirme programinin
performansini ve dolayisiyla firma performansini nasil ve ne yonde etkilediginin,

olusturulan bir model yardimiyla arastirilmasi amaglanmaktadir.

5.2 Arastirmanin Modeli

Calisma, tanimlayici arastirma yontemine dayanmaktadir. Bu kapsamda g¢alismada
onerilen model ampirik olarak test edilecektir. S6z konusu model, yeni {iriin
gelistirme siirecinde rol almis proje yiiriitiiciilerinin, siirece dair degerlendirmeleri
1s181inda  test edilecektir. Caligmanin (modelin) kapsami, yeni {riin gelistirme

stirecindeki bilgi transfer rotalarinin kullanim sikligini etkileyecek olan firma
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calisanlarinin bilgi yonetimine dair davranigsal ozellikleri ve firmanin yeni iiriin
gelistirme kapsaminda sahip oldugu organizasyonel kaynaklar1 gibi aciklayic

degiskenlerle sinirlidir.
Yapilan literatiir aragtirmasi sonucunda hazirlanmis olan modelin bilesenleri:

1.Firmanin yeni {iriin gelistirme kapsaminda sahip oldugu organizasyonel

kaynaklar
2.Yeni iiriin gelistirme siirecinde kullanilan bilgi transfer rotalari
3.Firma g¢alisanlarinin bilgi yonetimine dair davranissal 6zellikleri
4.Yeni iiriin geligtirme programinin performans olciitleri
5.Firma performans 6l¢iitleri olarak ifade edilmektedir.

Arastirmanin amaclarina yonelik olarak hazirlanmis olan model, Sekil 4.1°de

detaylari ile gosterilmektedir.

Modelin ilk kismi, firmanin yeni irlin gelistirmede yararlandigr organizasyonel

kaynaklar1 gostermektedir. Bu ¢calismada yer alan temel organizasyonel faktorler:
1. Inovasyon kiiltiirii (Capon ve dig., 1992; Helfat ve Peteraf, 2003)
2. Ust yonetimin siirece katilimi (Bonner, Ruekert, ve Walker, 2002)
3. Yeni liriin gelistirme ¢aligmalarina aktarilan kaynaklar (Grant, 1991)

4. Yeni irtin gelistirmede kullanilan rutinleri belirleyen formel siirecler
(Cooper, Edgett, ve Kleinschmidt, 2003; Menon, Chowdhury, ve Lukas,
2002).

5. Yeni iiriin gelistirme proje takimi (Griffin, 1997; Holland, Gaston ve Gomes,
2000; Keller, 2001; Sarin ve McDermott, 2003)

Modelin ikinci kismi, organizasyonel yeterliliklere odaklanmistir. Bu ¢alismada,
organizasyonel yeterliliklerinden bilgi transfer rotalar1 alinacaktir. Zira bilgi transfer
rotalarinin kullanimi, firmalarin yeni iiriin gelistirme siireci i¢inde ve fakli yeni iirlin
gelistirme siirecleri arasindaki bilgi transferleri yoluyla elde edilen bilginin, firma

tarafindan {irtin inovasyonunda kullanilmas1 yetenegi olarak alinmistir.

Modelin son kismi, yeni iiriin gelistirme projelerinin performasi ile ilgilidir. KBT

modelinde performans, sahip olunan rekabet¢i avantajdir. Bu bilesen finansal
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performans Olgiitleri ve firmanin stratejik pozisyonunda iyilesme gibi kisa donemli

Olciitlerle olgiilmistiir (Grant, 1991; Hunt, 1997).

Modele gore, firmanin sahip oldugu organizasyonel kaynaklar, yeni iiriin gelistirme
performansin1 dolayisiyla firma performansini, dolayli olarak temel yeni {iriin

gelistirme siireg yeterlilikleri ve rutinleri vasitasiyla etkilemektedir.

5.3 Arastirmanin Yontemi

Calismanin bu kisminda, toplanacak verilerin kaynagi, veri toplama aracinin
gelistirilmesi, ankette yer alan degiskenler ile anakiitle ve 6rneklemin belirlenmesi ile

ilgili detayl bilgi verilecektir.

5.3.1 Firma icinde toplanacak verilerin kaynaginin belirlenmesi

Yeni iriin gelistirme siirecini, silireci etkileyen unsurlari ve performansini
degerlendirmek, hem yeni iirin gelistirme siireciyle hem de firmayla ilgili detayl
bilgi sahibi olmay1 gerektiren bir konu oldugundan ve ¢alisanlarin, firmanin hem
yeni irlin gelistirme siirecleri hem de igletme performans: ile ilgili olarak detayli
bilgi sahibi olmalar1 genellikle pek miimkiin olmadigindan, konuyla ilgili bilgilerin,
firmanin {ist diizey yoneticilerinden edinilmesinin daha uygun olacagi
disiiniilmiistiir. Bu nedenle Ar-Ge miidiirlerinin, Ar-Ge yoneticilerinin, fabrika

miidiirlerinin veya genel miidiirlerin fikrinin alinmas1 uygun gorilmiistiir.

5.3.2 Veri toplama aracinmin gelistirilmesi ve gecerliginin irdelenmesi

Yapilan literatiir calismasi1 sonunda ortaya konan sentez model, yapilan operasyonel
tanimlamalar ve olusturulan hipotezler 1s18inda, acik ve kapali uglu sorulardan olusan
bir anket formu hazirlanmis ve diizenlenen bu anket formu ile kavramsal modelin
test edilmesi kararlastirilmistir. Oncelikle, isletmenin iginde bulundugu sektor, temel
faaliyet alanika¢ yildir faaliyet gosterdigi, c¢alisan sayisi, satig cirosu, faaliyet
gosterdigi pazar gibikonularda firma hakkinda bilgi edinmek iizere agik uglu ve

¢oktan se¢meli sorular tasarlanmstir.

Organizasyonel kaynaklarin alt unsurlar1 olarak belirlenen organizasyondaki
inovasyon kiiltiiri, yeni iiriin gelistirme stratejiei ve yeni iiriin gelistirme projelerinde
iist yonetimin katilimi, yeni iriin gelistirme proje takimi, yeni iirlin geligtirme

projelerine kaynak saglama, yeni iriin gelistirme siirecinin formel yapisi; bilgi
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yonetimiyle ilgili olarak bireylerin sergiledigi davranislar, bilgi transfer rotalari, yeni
iiriin geligtirme programinin performansi ve firma performansina yonelik olarak
kapali uglu sorular gelistirilmistir. Anket formunda yer alan bu degiskenleri 6lgmek
amaciyla, hem literatlirde yer alan veri toplama araglarindan yararlanilmis, hem de

yapilan literatiir aragtirmasina dayali 6zgiin ifadeler gelistirilmistir.

Anket formunda yer alan kapali u¢lu ifadeler igin cevaplayicilardan 5°li Likert

Olcegine gore bir degerlendirme yapmalari istenmistir.

Hem teorik hem de pratik bilgilerini bir araya getirebilecek uzmanlarin, 6lgme
aracinda bulunan sorulari inceleyip gorlis bildirmesi, anket formundaki sorularin
anlagilabilir olup olmadigin1 test etmek acisindan Onemlidir. Bu baglamda,
gelistirilmis olan anket formu, ikisi elektrik makineleri, aletleri ve cihazlar1 sanayi;
biri ¢anak, ¢dmlek, ¢ini, porselen sanayi sektoriinde faaliyet gdsteren ve alanlarinda
taninmis ti¢ firmanin st diizey yetkilileri ile gortisiilerek test edilmistir. Bu firmalara
bizzat gidilerek cevaplayicilarin anketi doldurmalari esnasinda yanlarinda
bulunulmus, karmasik ve/veya anlasilmayan sorularin tespitine ¢alisiimistir.
Cevaplayicilarin sagladig geri bildirimler sonucu veri toplama aracinda yer alan soru

ve ifadeler daha anlasilir hale getirilerek anket formuna son sekli verilmistir (Bkz. Ek
A).

5.3.3 Veri toplama aracinda yer alan degiskenler

Asagida, gelistirilmis olan sentez modelde yer alan her bir unsur ve bu unsurlara ait

degiskenler agiklanmaktadir.

5.3.3.1 Organizasyondaki inovasyon Kkiiltiiriine iliskin degiskenler

Organizasyondaki inovasyon kiiltiirii, Ek A’da verilmis olan ankette organizasyonel
kaynaklar baghgi altinda yer alan B.l boliimiindeki 11 kapali uglu soruyla
degerlendirilmistir. Bu sorular; Acland (1999), Adler ve dig. (1998), Andriopoulos
(2001), Capon ve dig. (1992), Cooper (2001), Cooper (2005), Cooper (2006a),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009b), De Brentani ve Kleinschmidt
(2004), Denton (1998), Gilmont (1995), Grant (1996), Gupta ve Wilemon (1990),

Haywood (1990), Heine (2001), Knox (2002), Kuczmarski (1998), Leonard ve
Sensiper (1998), Ogbuehi ve Bellas (1992), Owen ve dig. (2001), Puhlman ve Gouy
(1999), Smith (1998), Wasmer ve Brunner (1991) tarafindan yapilmis olan
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caligmalara dayandirilarak belirlenmistir. ilgili kaynaklarin soru bazindaki dagilimi,
Cizelge B.1’de mevcuttur. Organizasyondaki inovasyon kiiltiirine yonelik olarak
cevaplayicilardan, Cizelge 5.1°de yer alan sorulari, (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2)
Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum, (5) Tamamiyla

katiltyorum segeneklerinden birini segmek suretiyle degerlendirmeleri istenmistir.

Cizelge 5.1: Organizasyondaki inovasyon kiiltiiriinii 6l¢mede kullanilan sorular.

ORGANIZASYONDAKI INOVASYON KULTURU

1 Organizasyonumuzda girisimcilik takdir edilerek ve 6diillendirilerek, yeni iiriin gelistirme programlari igin agik
ve yenilikgi bir ortam yaratilmaktadir.

2 Organizasyonumuzda ¢alisanlar, yeni {iriin fikirleri sunmalar1 yoniinde cesaretlendirilerek, yeni iiriin gelistirme
programlart igin agik ve yenilik¢i bir ortam yaratilmaktadir.

3 Organizasyonumuzda, sahaya sunulma asamasina kadar olan siiregte, yeni {iriin projelerinin basarisiz olmasi ya
da sonlandirilmasi durumunda proje liderlerinin cezalandirilmayacagmimn (terfi, maas, degerlendirme) garanti
edilmesi vasitasiyla, yeni iirlin gelistirme programlari i¢in agik ve yenilik¢i bir ortam yaratilmaktadir.

4 Organizasyonumuzda, ¢alisanlar, basarisiz olsalar da tekrar denemeleri i¢in cesaretlendirilmektedir.

5 Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, takim elemanlarinin her asamada
stirece katilimi cesaretlendirilmektedir.

6 Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, farkli departmanlardan gelen takim
tiyelerinin bilgi paylasimi desteklenmektedir.

7 Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak igin, yeni iiriin gelistirme siireclerindeki
iletisim ve koordinasyon desteklenmektedir.

8 Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, ¢alisanlara, ¢aligma zamanlarinin %10-
20’sini kendi projeleri tizerinde ¢aligmalar1 igin olanak saglanmaktadir.

9 Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak igin, ¢alisanlara, informal bir sekilde kendi
projelerini gelistirmeleri i¢in kaynak saglanmaktadir.

10 Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, inovatif proje takimlari/calisanlar
parasal odiillerle odiillendirilmektedir.

11 Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, inovatif proje takimlari/¢alisanlar
parasal olmayan 6diillerle (itibar, imtiyaz, vb.) 6diillendirilmektedir.

5.3.3.2 Yeni iiriin gelistirme stratejisi ve iist yonetimin katilim

Yeni iirlin gelistirme stratejisi ve yeni iirlin gelistirme projelerinde iist yonetimin
katilimi, Ek A’da verilmis olan ankette organizasyonel kaynaklar baslig1 altinda yer
alan B.2 boliimiindeki 11 kapali uglu soruyla degerlendirilmistir. Bu sorular; Adler
ve dig. (1989), Boggs ve dig. (1999), Bonner ve dig. (2001), Buckler (1997), Cooper
ve Kleinschmidt (1995), Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001), Cooper ve dig.
(2003), Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006a), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b), Daellenbach ve dig.
(1999), De Brentani ve Kleinschmidt (2004), Dwyer ve Mellor (1991), Goll ve dig.
(2001), Grant (1996), Gupta ve Wilemon (1990), Haque ve Pawar (2001),
Holzmiiller ve Kasper (1991), Kuczmarski (1998), Lester (1998), O’Reilly(1997)

tarafindan yapilmis olan calismalara dayandirilarak belirlenmistir. Tlgili kaynaklarin
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soru bazindaki dagilimi, Cizelge B.2’de mevcuttur. Yeni {iriin gelistirme stratejisi ve
yeni iriin gelistirme projelerinde {ist yOnetimin katilimma ydnelik olarak
cevaplayicilardan Cizelge 5.2°de yer alan sorulari, (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2)
Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum, (5) Tamamiyla

katiltyorum segeneklerinden birini se¢gmek suretiyle degerlendirmeleri istenmistir.

izelge 5.2: Yeni lirlin gelistirme stratejisi ve yeni liriin gelistirme projelerinde iist
g g ) Yy g proj
yonetimin katilimu.

YENi URUN GELIiSTiRME STRATEJiSi VE YENi URUN GELiSTIiRME PROJELERINDE UST

YONETIMIN KATILIMI

1 Ust yonetim yeni iiriin gelistirme galismalarim1 tamamiyla desteklemektedir.

2 Ust yonetim, firmanin yeni iiriin gelistirme amag ve hedeflerini (satis ve karlilik oranlari, vb.) agik bir sekilde
ifade eder ve gelisim agamalarini takip eder.

3 Yeni iriinlerin, firmanin hedeflerine ulasmada saglayacag katki agik sekilde ifade edilir.

4 Firmanin yeni iriin gelistirme stratejisi (yeni riin gelistirme faaliyetlerinin hangi alanlarda odaklanacagi)
bellidir.

5 Firmanin yeni iiriin gelistirme stratejisi uzun vadelidir.

6 Ust ydnetimin yeni iiriin gelistirme faaliyetlerindeki yol haritasi (temel yeni iiriin girisimleri ve zamanlamalarr)
bellidir.

7 Ust yonetim, firma stratejileri dogrultusunda yeni iiriin gelistirme faaliyetlerine kaynak saglar.

8 Organizasyonumuzda {iist yonetimin oncelikli gorevi, yeni liriin gelistirmek i¢in gerekli finansal kaynaklari,
zamani ve insan giiclinii saglamaktir.

9 Ust yénetim, proje takiminda bireysel olarak yer alir ve proje degerlendirmede (devam eder/etmez karar1 ve mali
kararlar gibi) temel karar vericidir.

10 Ust yénetim, yeni iiriin gelistirme projelerinde ileriyi gorebilen ve/veya destekleyici konumunda proje takimmda
yer alir.

11 Ust yonetim, yeni iiriin gelistirme projelerinde giinliik aktivitelerinde 6nemli bir rol iistlenmez. Genellikle isleri,

proje lideri ve takim tiyelerine birakir.

5.3.3.3 Yeni iiriin gelistirme proje takimi

Yeni {irlin gelistirme proje takimi, Ek A’da verilmis olan ankette organizasyonel
kaynaklar basligi altinda yer alan B.3 boliimiindeki 9 kapali uglu soruyla
degerlendirilmistir. Bu sorular; Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001), Cooper
(2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006a), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b) tarafindan yapilmis olan galismalara
dayandirilarak belirlenmistir. Ilgili kaynaklarm soru bazindaki dagilimi, Cizelge
B.3’de mevcuttur. Yeni iriin gelistirme proje takimina yonelik olarak
cevaplayicilardan Cizelge 5.3’de yer alan sorulari, (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2)
Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum, (5) Tamamiyla

katiliyorum segeneklerinden birini se¢mek suretiyle degerlendirmeleri istenmistir.
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Cizelge 5.3: Yeni iirlin gelistirme proje takima.

YENi URUN GELISTiRME PROJE TAKIMI

1 Yeni iiriin gelistirme proje takimi, farkli departmanlardan gelen bireylerden olusmaktadir.

2 Yeni iiriin gelistirme projelerine destek veren departmanlarin yoneticileri bellidir, proje siiresince departman
yoneticilerinde degisiklik yapilmaz.

3 Proje takimiin hangi ¢alisanlardan olustugu bellidir.

4 Proje takim tiyeleri arasinda saglam bir etkilesim ve iletisim vardir.

5 Proje takimi projenin baslangicindan bitisine dek projede ¢alisir, proje siiresince takim iiyelerinde degisiklik
yapilmaz.

6 Proje takim liderinin kim oldugu bellidir ve lider ayn1 zamanda sadece tek bir projeden sorumludur.

7 Proje takim lideri projenin baslangicindan bitisine dek projede ¢alisir, proje siiresince takim lideri degistirilmez.

8 Proje takim lideri, projenin ilerlemesinden sorumludur.

9 Takim tiyeleri projenin sonuglarmdan sorumlu tutulur.

5.3.3.4 Yeni iiriin gelistirme projelerine kaynak saglama

Yeni iiriin gelistirme projelerine kaynak saglama, Ek A’da verilmis olan ankette
organizasyonel kaynaklar basligi altinda yer alan B.4 bolimiindeki 15 kapali uglu
soruyla degerlendirilmistir. Bu sorular; Brunner (2001), Cooper (2001), Cooper ve
dig. (2001), Cooper ve dig. (2003), Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper
(2006a), Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett
(2009b), Daellenbach ve dig. (1999), De Brentani ve Kleinschmidt (2004), Dwyer ve
Mellor (1991), Grant (1996), Holzmiiller ve Kasper (1991), O’Reilly(1997)
tarafindan yapilmis olan ¢alismalara dayandirilarak belirlenmistir. Ilgili kaynaklarin
soru bazindaki dagilimi, Cizelge B.4’de mevcuttur. Yeni iiriin gelistirme projelerine
kaynak saglamaya yonelik olarak cevaplayicilardan Cizelge 5.4’te yer alan sorulari,
(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum,
(4) Katiliyorum, (5) Tamamiyla katiliyorum segeneklerinden birini segmek suretiyle

degerlendirmeleri istenmistir.
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Cizelge 5.4: Yeni iiriin gelistirme projelerine kaynak saglama.

YENI URUN GELISTIRME PROJELERINE KAYNAK SAGLAMA

Yeni iiriin gelistirme siirecinde formel ve sistematik olarak portfdy yonetim sistemi uygulanmaktadir.
Portfoydeki yeni iiriin gelistirme projeleri, firma stratejisine gore se¢ilmektedir.

Yeni iiriin gelistirme projelerine, firma stratejisine uyum diizeylerine gore kaynak aktarilmaktadir.

A W N

Portfoydeki yeni tiriin gelistirme projeleri dengelidir (Uzun siireli ve kisa siireli, yiiksek riskli ve disiik riskli,
temel yeni {iriin gelistirme ve kiigiik dlgekli degisiklikler gibi.).

Portfoydeki yeni iiriin gelistirme projeleri 6nceliklerine gore siralandirilmstir.
Portfoyde yiiksek katma degerli yeni iiriin gelistirme projeleri yer almaktadir.
Insan giicii, portfoydeki projeler arasinda dengeli bir bigimde dagitiimistir.

Finansal kaynaklar, portfoydeki projeler arasinda dengeli bir bicimde dagitilmistir.

© o N o U

Firmanin yeni iirlin hedeflerine ulagabilmesi igin gerekli insan giicii saglanir.
10 Firmanin yeni tiriin hedeflerine ulagabilmesi igin gerekli zaman saglanir.
11 Firmanin yeni iirtin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli para saglanir.

12 Yeni iiriin gelistirmeye dair aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin etkin bir sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi
igin yeterli insan giicii saglanir.

13 Yeni iiriin gelistirmeye dair aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin etkin bir sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi
igin yeterli para saglanir.

14 Yeni iriin gelistirmeye dair pazarlama faaliyetlerinin etkin bir sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi igin
yeterli insan giicii saglanir.

15 Yeni iiriin gelistirmeye dair pazarlama faaliyetlerinin etkin bir sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi igin
yeterli para saglanir.

5.3.3.5 Yeni iiriin gelistirme siirecinin formel yapisi

Yeni lriin gelistirme siirecinin formel yapisi, Ek A’da verilmis olan ankette
organizasyonel kaynaklar basligi altinda yer alan B.5 béliimiindeki 6 kapali uglu
soruyla degerlendirilmistir. Bu sorular; Cooper ve Kleinschmidt (1995), Cooper
(1999), Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001), Cooper, Edgett ve Kleinschmidt
(2003), Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006a), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b), De Brentani (2001),
Griffin (1997) tarafindan yapilmis olan c¢alismalara dayandirilarak belirlenmistir.
llgili kaynaklarin soru bazindaki dagilimi, Cizelge B.5’te mevcuttur. Yeni iiriin
gelistirme siirecinin formel yapisina yonelik olarak cevaplayicilardan Cizelge 5.5°te
yer alan sorulari, (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum
ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum, (5) Tamamiyla katiliyorum segeneklerinden birini

se¢mek suretiyle degerlendirmeleri istenmistir.
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Cizelge 5.5: Yeni iirlin gelistirme siirecinin formel yapisi.

YENi URUN GELISTiRME SURECININ FORMEL YAPISI

1 Yeni iiriin gelistirme projeleri hayata gegmeden 6nce, 6nciil degerlendirme ve analizler (pazar analizleri,
teknolojik degerlendirme, finansal analizler) yapilir.

2 Yeni iiriin gelistirme projeleri hayata gegmeden 6nce proje tanimi (hedef pazar, konumlandirma, vb.)
belirlenmistir.

3 Firmamizda, fikir gelistirmeden iriiniin pazara sunulmasima kadar, tiim yeni {iriin gelistirme siireci
formellestirilmistir. Standartlastirilmis agamalar ve devam/dur kararlar1 uygulanir.

4 Yeni iiriin gelistirme siireci esnektir. Projenin yapisina ve risk diizeyine bagh olarak bazi asamalar ve karar
noktalar1 atlanabilir ya da azaltilabilir.

5 Siiregteki her asamanin agikg¢a tanimlanmis devam/dur karar noktalar1 (ya da kapilar1) vardir.

6 Her asama kapisinda, projeyi gézden gecirip devam/dur kararlarini veren, tanimlanmis kapi tutucular (karar

vericiler) vardir.

5.3.3.6 Bilgi yonetimiyle alakali davramslar

Bilgi yonetimiyle alakali davranislar, Ek A’da verilmis olan ankette C.1
boliimiindeki 8 kapali uclu soruyla degerlendirilmistir. Bu sorular; Boer ve dig.
(2001), Chapman ve dig. (2001), Corso ve Pavesi (2000), Gieskes ve van der
Heijden (2004), Hyland ve dig. (2001) tarafindan yapilmis olan caligmalara
dayandirilarak belirlenmistir. Ilgili kaynaklarm soru bazindaki dagilimi, Cizelge
B.6’da mevcuttur. Bilgi yonetimiyle alakali davraniglara yonelik olarak
cevaplayicilardan Cizelge 5.6°da yer alan sorulari, (1) ilgili davramsla higbir zaman
karsilasilmamustir, (2) Ilgili davranisla seyrekte bir karsilasiimaktadir, (3) Tlgili
davranisla  oldukca sik  karsilasilmaktadir, (4) Ilgili davramsla ¢ok sik
karsilasilmaktadir, (5) Ilgili davranisla, giinliik islerin bir pargasi olarak her zaman

karsilasilmaktadir. segeneklerinden birini se¢mek suretiyle degerlendirmeleri

istenmistir.
Cizelge 5.6: Davranislar.
DAVRANISLAR
1 Bireyler ve proje takimlar1 organizasyonun stratejik hedef ve amaglarini, kendi gelisim ve 6grenme aktivitelerine

odaklanmak ve bu aktiviteleri oncelikli hale getirmek i¢in kullanirlar.

Bireyler ve proje takimlar {iriin gelistirme siireglerini, bilgi kazanmak igin firsat olarak goriirler.
Bireyler kullanilabilir zaman/kaynaklarinin bir kismini yeni ¢oziimleri denemede kullanirlar.
Bireyler iiriin gelistirme siirecinin farkli asamalarinda elde edilen bilgiyi entegre ederler.
Bireyler farkli iriin gelistirme dongiilerindeki bilgiyi transfer ederler.

Bireyler, deneyim yoluyla kazandiklar bilgiyi, yeni siireglerde hayata gegirmek iizere genellestirirler.

N o o0~ owWwN

Bireyler elde ettikleri bilgiyi raporlarda, veri tabanlarinda, lirlin ve siire¢ standartlarinda, vb. yayinlayarak,
baskalar1 tarafindan kullanilmalarina olanak saglarlar.

8 Bireyler, dis kaynaklardan gelen bilgiyi 6ziimsemeye ve kullanmaya calisirlar.
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5.3.3.7 Bilgi transfer rotalar

Bilgi transfer rotalari, Ek A’da verilmis olan ankette D.1 boliimiindeki 9 kapali uglu
soruyla degerlendirilmistir. Bu sorular; Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi (2000),
Corso (2002) tarafindan yapilmis olan ¢alismalara dayandirilarak belirlenmistir. Tlgili
kaynaklarin soru bazindaki dagilimi, Cizelge B.7°da mevcuttur. Bilgi transfer
rotalarma yonelik olarak cevaplayicilardan Cizelge 5.7°de yer alan sorulari, (1) Tlgili
bilgi transferi ile hi¢bir zaman karsilasilmamustir, (2) Ilgili bilgi transferi ile seyrekte
bir karsilasilmaktadir, (3) Ilgili bilgi transferi ile oldukea sik karsilasilmaktadir, (4)
Igili bilgi transferi ile ¢ok sik karsilasilmaktadir, (5) ilgili bilgi transferi ile, giinliik
islerin bir parcasi olarak her zaman karsilasilmaktadir. segeneklerinden birini segmek

suretiyle degerlendirmeleri istenmistir.

Cizelge 5.7: Bilgi transfer rotalari.

BILGi TRANSFER ROTALARI

Uriin gelistirme asamasinda iiriin ici transfer

Uriin gelistirme asamasindan sahaya iiriin ici transfer
Sahada tiriin igi transfer

Uriin gelistirmede ayn1 asamalar arasinda transfer
Uriin gelistirmede farkli asamalar arasi transfer
Sahada ayn1 agamalar arasi transfer

Sahada farkli asamalar arasi transfer

Farkli tirlinler arasinda sahadan gelistirmeye transfer

© 00 N o g b~ W N e

Farkli tirinler arasinda gelistirmeden sahaya transfer

5.3.3.8 Yeni iiriin gelistirme programinin performansi

Yeni {irtin gelistirme programinin performansi, Ek A’da verilmis olan ankette E.1
boliimiindeki 19 kapali uglu soruyla degerlendirilmistir. Bu sorular; Barclay ve
Dann, (2000), Chapman ve dig. (2001), Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006a), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b), Griffin ve Page (1996),
Hulting ve dig. (1997), Sarin ve O’Conner (1999) tarafindan yapilmis olan
caligmalara dayandirilarak belirlenmistir. ilgili kaynaklarin soru bazindaki dagilimi,
Cizelge B.8’de mevcuttur. Yeni iirlin gelistirme programinin performansina yonelik
olarak cevaplayicilardan Cizelge 5.8’de yer alan sorulari, (1) Hedef degerin altinda
kalinmistir, (3) Hedef degere ulasilmistir, (5) Hedef deger asilmistir se¢eneklerinden

birini segmek suretiyle degerlendirmeleri istenmistir.
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Cizelge 5.8: Yeni iirlin gelistirme programinin performansi.

YENi URUN GELiSTIRME PROGRAMININ PERFORMANSI

1 Pazara sunum hizi

2 Planlanan zamanda pazara sunma

3 Birim maliyet

4 Uretim maliyeti

5 Gelistirme maliyeti

6 Teknik performans

7 Kalite hedefi

8 Hedeflenen satis diizeyine ulagma

9 Hedeflenen pazar payina ulasma

10 Hedeflenen miisteri sayisina ulasma
11 Hedeflenen kar diizeyine ulasmak
12 Hedeflenen gelir diizeyine ulagmak
13 Planlanana karsilik gergeklesen proje harcamalari
14 Yatirimin geri doniis orani

15 Basa bas noktasi

16 Alinan patent ve lisanlarm sayisi

17 Miisteri tatmin diizeyi

18 Miisteri kabuliinii saglamak

19 Rekabetci avantaj saglama

5.3.3.9 Firma performansi

Firma performansi, Ek A’da verilmis olan ankette F.1 boliimiindeki 13 kapali uglu
soruyla degerlendirilmistir. Bu sorular; Chapman ve dig. (2001), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006a),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b),
Griffin ve Page (1996) tarafindan yapilmigs olan c¢aligmalara dayandirilarak
belirlenmistir. Ilgili kaynaklarin soru bazindaki dagilimi, Cizelge B.9’de mevcuttur.
Firma performansina yonelik olarak cevaplayicilardan Cizelge 5.9’da yer alan
sorulari, (1) Hedef degerin altinda kalinmistir, (3) Hedef degere ulasilmistir, (5)
Hedef deger asilmistir seceneklerinden birini segmek suretiyle degerlendirmeleri

istenmistir.
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Cizelge 5.9: Firma performansi.

FIRMA PERFORMANSI

Yeni iiriinlerin satis diizeyi

Yeni iiriinlerin firma satislarindaki pay1
Yeni iirtinlerin karlilig1

Yeni iiriinlerin firma karliligindaki pay1
Patent korumasi altindaki satiglar
Patent korumast altindaki karlilik

Yeni iiriinlerin firma stratejisine uyumu

Uriin gelistirme programimn 5 yillik hedeflerine ulagma durumu

© 00 N o g A~ W N

Firmanin yeni pazarlara girmesini saglamak

=
o

Firmanin yeni teknolojiler kullanmasini/gelistirmesini saglamak

[N
[N

Uriinlerin gelecege yonelik firsatlar sunmasi

=
N

Firma imajinda saglanan iyilesme

[E
w

Programin biitiinsel basarisi

5.3.4 Ana kiitle ve orneklemin belirlenmesi

Arastirmanin amagclarina ulasabilmesi, ana kiitleyi en 1yi sekilde temsil edecek bir
orneklem secilmesi ile miimkiindiir. Bu ¢alismanin, ana kiitlesi belirlenirken, tutarl
ve mantikli cevaplar edinilmesinin geregi g6z oniinde bulundurulmustur. Bu nedenle
de finansal yap1 ve kurumsallik bakimindan daha giiclii oldugu diisiiniilen ve her yil
Istanbul Sanayi Odas! tarafindan belirlenen ilk 500 ve ikinci 500 sanayi kurulusu ana
kiitle olarak secilmistir. Calismanin ana kiitlesini olusturan firmalar 2011 yilinin

verileri ile ilk 1000 igerisinde yer alan sanayi kuruluslaridir.

Bilimsel arastirmalarda, evreni temsil edebilecek oOrneklem biiytikliigiiniin
saptanmasi, arastirma sonuglarinin evrene genellenebilmesini saglayan temel

unsurlardan biridir (Ural ve Kilig, 2011).

Anakiitle varyansinin bilinmedigi ve daha onceki ¢aligmalara dayandirilarak tahmin
edilemedigi durumlarda, degerlendirme Olgegi kullanilarak elde edilen veriler i¢in
varyanst tahmin etmek miimkiin olabilmektedir. Cizelge 5.10, farkli Olgek
biiyiikliikleri i¢in elde edilmesi olas1 varyans araliklarini géstermektedir. Diisiik olan
deger, normal dagilimda oldugu gibi degerlerin Glgegin orta noktasi etrafinda
toplandig1 durumlar i¢in olas1 varyans degerini, yiiksek olan deger ise cevaplarin
Olcek degerleri arasinda liniform olarak dagildigi durumlar icin elde edilebilecek

varyans degerini ifade etmektedir (Churchill ve lacobucci, 2005).
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Cizelge 5.10: Olgek sayisina gore varyans araligi degerleri (Churchill ve lacobucci,

2005).
Olgek Sayist Varyans Aralig
4 0,7-1,3
5 1,2-2
6 2-3
7 2,5-4
10 3-7

Bu caligmada 5'li Likert olcegi kullanildigindan, anakiitlenin tahmini varyansi alt
siir olan 1,2 olarak alinmistir. Giiven diizeyi % 90, 6rneklem hatasi ise £0,15 olarak

alindiginda, 6rneklem biiytlikliigli 174 olarak belirlenmistir.

Analiz yontemi olarak kismi en kiiglik kareler yapisal esitlik modellemesi (PLS-

SEM) kullanilacaktir.

PLS-SEM, kiiciik 6rneklem boyutlarinda ve karmagik modellerle verimli bir sekilde
calisan bir analiz yontemidir. Kiigiik 6rneklemlerde genellikle istatistiksel agidan
giiglii sonuglara ulasan, parametrik olmayan bir istatistiksel yontemdir. Orneklem
sayist arttiginda PLS-SEM tahminlerinin hassasiyet diizeyi (tutarliligi) artar. Veri
dagilimina iligskin herhangi bir varsayimi yoktur, verilerin normal dagilima uymasini
zorunlu kilmaz, ancak veri dagiliminin normalden ¢ok uzak olmas1 da istenmez. Zira
normal dagilimlardan ¢ok farkli dagilimlarda, parametrelerin 6nem derecesinin
degerlendirilmesinde sorun yasanmaktadir. Bu noktada veri dagilimi c¢arpiklik ve

basiklik agisindan degerlendirilebilir (Hair ve dig., 2014).

Cizelge 5.11°de, PLS SEM kullanilmast durumunda calisilabilecek minimum
orneklem biiytikliikleri goriilmektedir. Cizelgede, yapisal modelde endojen yapilar
icin minimum %1, %5 ve %10 anlamlilik diizeyleri igin, R degerlerinin minimum
0.1, 0.25, 050 ve 0.75 olmast durumunda minimum Ornek biyikligi
gereksinimlerini goriilmektedir. Bir yapiya isaret eden maksimum ok sayisi ve
yukaridaki varsayimlar altinda, ¢izelge yardimiyla minimum orneklem biiyiikliigii

gereksinimleri saptanabilmektedir (Hair ve dig., 2014).
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Cizelge 5.11: PLS-SEM modelinde %80’lik istatistiksel giicte drneklem

buyiikliikleri.
Anlamlilik Diizeyi
Yapiya Yonelik 1% 5% 10%
Maks. Ok Sayist Minimum R2 Minimum R2 Minimum R2
0.10 | 0.25 | 050 | 0.75 | 0.10 | 0.25 | 0.50 | 0.75 | 0.10 | 0.25 | 0.50 | 0.75
2 158 | 75 47 38 | 110 | 52 33 26 88 41 26 21
3 176 | 84 53 42 | 124 | 59 38 30 | 100 | 48 30 25
4 191 | 91 58 46 | 137 | 65 42 33 | 111 | 53 34 27
5 205 | 98 62 50 | 147 | 70 45 36 | 120 | 58 37 30
6 217 | 103 | 66 53 | 157 | 75 48 39 | 128 | 62 40 32
7 228 | 109 | 69 56 | 166 | 80 51 41 | 136 | 66 42 35
8 238 | 114 | 73 59 | 174 | 84 54 44 | 143 | 69 45 37
9 247 | 119 | 76 62 | 181 | 88 57 46 | 150 | 73 47 39
10 256 | 123 | 79 64 | 189 | 91 59 48 | 156 | 76 49 41

5.3.5 Veri analizi

Elde edilen veriler SPSS 23.0 for Windows ve SmartPLS 2.0 paket programlari

kullanilarak analiz edilmistir.

5.3.5.1 Eksik veri analizi

Eksik veriler ¢ogu zaman sosyal bilim arastirmalarinda bir sorundur, ¢linkii pek ¢ok
proje anket arastirmasi kullanarak veri elde eder. Eksik veriler, bir cevaplayici ya
bilerek ya da yanliglikla bir ya da daha fazla soruyu cevaplamadiginda ortaya ¢ikar.
Bir anketteki eksik veri miktar1 %15' astiginda, anket veri dosyasindan kaldirilir.
Tek bir yapiya dair yiiksek oranlarda yanit eksikse, ilgili yapiya iliskin tim

gozlemlerin arastirmadan ¢ikarilmasi gerekebilir (Hair ve dig., 2014).

SmartPLS 2.0 yazilimi, eksik degerlerin varlifinda iki ¢6ziim yolu sunar. Ortalama
deger degisiminde, bir gosterge degiskeninin eksik degerleri, bu gostergenin gegerli
degerlerinin ortalamasi ile degistirilir. Uygulanmasi kolay olsa da, ortalama degerle
yer degistirme, verinin degiskenligini azaltir ve yapilar arasinda anlamli iligki bulma
olasiligimi azaltir. Bu nedenle, yalnizca eksik veri diizeylerinin ¢ok diisiikk oldugu
durumlarda kullanilmalidir. Kural olarak, gosterge basina eksik veri oraninin %5'ten

az olmasi1 durumunda, ortalama deger degistirme yonteminin kullanilmasi 6nerilir.

Eksik degerlerin varliginda onerilen ikinci ¢6ziim yolu, modelde kullanilan herhangi
bir gostergeye iliskin eksik veri iceren tiim anketin degerlendirmeden ¢ikarilmasidir.

Ancak bu durumda, sistematik olarak belirli alt gruplardaki cevaplayicilara iliskin
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anketlerin silinmediginden ve analiz ic¢in yeterli gozlemin kaldigindan emin

olunmalidir (Hair ve dig., 2014).

Bu c¢alismada eksik veri orani %5'ten oldugundan, ortalama deger degistirme

yonteminin kullanilmistir.

5.3.5.2 Normallik testi

Cok degigkenli analizlerin ¢ogu, Orneklemlerin normal dagilan anakiitlelerden
geldigi vasayimina dayanir. Normallik varsayimi, verilerin dagilim seklinin normal

dagilima ne kadar yakinsadigi ile ilgilidir (Kalayci, 2008).

Normallik testleri i¢in istatistiksel testler kullanilabilir. Bunlardan ilki, ¢arpiklik ve
basiklik degerlerine bakmaktir (Hair ve dig., 1998). Negatif degerler, sola ¢arpik bir
dagilimi, pozitif degerler ise saga carpik bir dagilimi ifade eder. Basiklik dl¢iilerinin
amaci, degiskenlerin ortalama etrafinda nasil bir dagilim gosterdigini ortaya
koymaktir. Basiklik degeri, pozitif (veya 3 'ten biiyiik) ise sivri, negatif (veya 3 'ten
kiigiik) ise basik, sifir (veya 3) ise normal olarak kabul edilmektedir (Kalayci, 2008).
Dagilim seklinin normal dagilimdan ne kadar saptifim anlamak kadar 6rneklem
biiyiikliigii de &nemlidir. Orneklem biiyiikliigiiniin 6rneklem hatasin1 azaltarak
istatistiksel giicli arttirmak gibi bir etkisi vardir. Burada da biiylik O6rneklemler
normal dagilmamanin zararli etkisini azaltir. 50 veya daha az gbzleme dayanan
orneklemler, ozellikle de 30 ve altinda olanlar i¢in normallikten 6nemli diizeyde
sapmalarin sonuclar {lizerinde azimsanamayacak bir etkisi vardir. Ancak orneklem
biiyiikliigiiniin 200 ve daha fazla olmasit durumunda ayni etkiler goz ardi edilebilir

(Hair, 2006).

PLS-SEM yonteminin veri dagilimina iligkin herhangi bir varsayimi yoktur, verilerin
normal dagilima uymasini zorunlu kilmaz, ancak veri dagiliminin normalden ¢ok
uzak olmasi da istenmemektedir. Zira normal dagilimlardan ¢ok farkli dagilimlarda,
parametrelerin 6nem derecesinin degerlendirilmesinde sorun yasanmaktadir (Hair ve

dig., 2014).

Bu noktada veri dagiliminin g¢arpiklik ve basiklik a¢isindan degerlendirilmesi uygun
goriilmiistiir. Cizelge D.1, ¢arpiklik ve basiklik degerleri ile Kolmogorov Smirnov

testi sonuglarini géstermektedir.
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Normallik testi sonuclarma bakildiginda, degiskenlerin normal dagilima uygunluk
gostermedikleri goriilmektedir. Ancak ¢ok ¢arpik bir dagilim olmadigindan, herhangi

bir doniistiirme yapilmadan orijinal verilerin kullanilmasina karar verilmistir.
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6. BULGULAR

Bu boliimde arastirma sonucunda elde edilen bulgulara yer verilecektir. Oncelikle
arastirmanin gergeklestirildigi firmalann 6zelliklerine ait bulgular sunulacak, ardmdan ise

6l¢eklerin giivenilirliklerine iliskin bulgular ortaya konacaktir.

6.1. Firmalar ile Ilgili Bulgular

Anket formunun ilk kisminda anketin gerceklestirildigi firmalara iligkin sorular
sorulmustur. Bu kisimda firmalarin 6zellikleri ile bu 6zellikler arasindaki iliskilere

dair bulgular ortaya konmaktadir.

Arastirmanin amaglarina ulasabilmesi, ana kiitleyi en iyi sekilde temsil edecek bir
orneklem secilmesi ile miimkiin oldugundan, calismanin ana kiitlesi olarak, gerek
finansal yap1 gerekse kurumsal yap1 bakimindan daha gii¢lii oldugu diisiiniilen ve
her yil Istanbul Sanayi Odasi tarafindan belirlenen ilk 500 ve ikinci 500 sanayi

kurulusu belirlenmistir.

Cizelge 6.1'de, YUG projelerinin kag kisilik gruplarla yonetildigi, son 5 yil iginde
pazara sunulan iiriin sayisi, ¢alisan sayisi, Ar-Ge departmani calisan sayisi, YUG

proje siiresi gibi degiskenlere dair tanimlayici istatistikler verilmistir.

Cizelge 6.1: Tanimlayici istatistikler.

Cevap Sayist  Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma

YUG projeleri galisan sayist 161 2 60 9,17 8,427
3;’:1 iﬁllgﬁ]d:ar;?fra sunulan 161 1 10000 140,76 811,913
Calisan sayist 160 26 18000 1089,00 1719,870
Ar-Ge departmani galigan sayist 145 1 800 30,09 78,189
YUG proje siiresi 161 1 60 11,44 9,385
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Cizelge 6.2'de, firmalarin iirettikleri {iriin tiirlerine dair yiizdeler verilmistir.

Cizelge 6.2: Uriin tiirleri.

Uriin Tiirleri Siklik Yiizde
Dogrudan tiiketicinin kullanimina yonelik 72 44.7
{irtinler ’
Diger firmalarin kullanimina yonelik girdi, ara 43 26.7
mamul olarak kullanilan iiriinler ’
Her ikisi de 46 28,6
Toplam 161 100,0

Cizelgeden de goriildiigli iizere, 161 firma anket calismasma katilmistir. Bu
firmalardan 72'si (%44,7) dogrudan tiiketicinin kullanimina yonelik triinler; 43"
(%26,7) diger firmalarin kullanimina yonelik girdi, ara mamul olarak kullanilan
triinler; 46's1 (%28,6) ise hem dogrudan tiiketicinin kullanimina hem de diger

firmalarin kullanimina y6nelik tiriinler tiretmektedir.

Istanbul Sanayi Odas1 2012 yil1 ile birlikte her kurulusun ekonomik faaliyeti ile ilgili
olarak hem Avrupa Toplulugu'nda Ekonomik Faaliyetlerin Istatistiki Siniflamasi
(NACE Rev. 2), hem de Birlesmis Milletler-Tim Ekonomik Faaliyetlerin
Uluslararas1 Standart Sanayi Siiflamasi (ISIC Rev. 2)'na iligkin ekonomik faaliyet
kodu bilgilerini kullanmaya baglamistir. Kuruluslarin ISIC. Rev.2 ekonomik faaliyet
kodlari, firmalardan ya da bagl olduklar1 odalardan temin edilen NACE Rev.2

ekonomik faaliyet kodllar1 kullanilarak olusturulmustur.

Cizelge 6.3'te ISIC Rev.2 ekonomik faaliyet kodlar1 ve tanimlar1 verilmistir.
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Cizelge 6.3: ISIC Rev.2 ekonomik faaliyet kodlari.

Birlesmis Milletler
Tiim Ekonomik Faaliyetlerin Uluslararasi Standart Sanayi Siniflamasi (ISIC Rev.2)

Kod Tanim

210 Madencilik ve Tasocakeiligt

311 Gida Maddeleri Sanayi

312 Baska Yerde Siniflandirilmamis Gida Maddeleri Sanayi
313 Icki Sanayi (Alkollii ve Alkolsiiz)

314 Tiitiin Isleme Sanayi

321 Dokuma Sanayi

322 Giyim Esya Sanayi

323 Kiirk ve Deri Sanayi

324 Ayakkabi1 Sanayi

331 Agag ve Mantar Uriinleri Sanayi

332 Agag, Mobilya ve Mefrusat Sanayi

341 Kagit ve Kagit Uriinleri Sanayi

342 Basim Sanayi

351 Ana Kimya Sanayi

352 Diger Kimyasal Uriinler Sanayi

353 Petrol Uriinleri Sanayi

354 Cesitli Petrol ve Komiir Tiirevleri Sanayi

355 Lastik Uriinleri Sanayi

356 Baska Yerde Siniflandirilmams Plastik Uriinler Sanayi
361 Canak, Comlek, Cini, Porselen Sanayi

362 Cam ve Camdan Mamul Egya Sanayi

369 Tas ve Topraga Dayal1 Diger Sanayi

371 Demir-Celik Ana Metal Sanayi

372 Demir-Celik Disinda Ana Metal Sanayi

381 Metal Esya Sanayi

382 Makine Sanayi (Elektrikli Olanlar Harig)

383 Elektrik Makineleri, Aletleri ve Cihazlar1 Sanayi
384 Tasit Aracglart Sanayi

385 Mesleki, Bilimsel, Saglik Amagli Aletler ve Malzemeler Sanayi
390 Diger Imalat Sanayi

400 Elektrik Sektorii

Ankete katilan firmalarin ISIC Rev.2 faaliyet kodlarina gore faaliyet alanlari, Cizelge

6.4’te verilmistir.
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Cizelge 6.4: Ankete katilan firmalarin faaliyet kodlar1.

Sektor Kodu Sektor Tanimi Siklik Yiizde (%)
384 Tasit Araclar1 Sanayi 22 13,6
311 Gida Maddeleri Sanayi 21 13,0
321 Dokuma Sanayi 18 11,2
382 Makine Sanayi (Elektrikli Olanlar Harig) 12 74
352 Diger Kimyasal Uriinler Sanayi 12 7.4
356 Baska Yerde Smiflandiriimamus Plastik Uriinler Sanayi 11 6,8
361 Canak, Comlek, Cini, Porselen Sanayi 9 5,6
341 Kagit ve Kagit Uriinleri Sanayi 9 5,6
383 Elektrik Makineleri, Aletleri ve Cihazlar1 Sanayi 7 4,2
351 Ana Kimya Sanayi 7 4,2
332 Agag, Mobilya ve Mefrusat Sanayi 7 4,2
371 Demir-Celik Ana Metal Sanayi 6 3,7
354 Cesitli Petrol ve Komiir Tiirevleri Sanayi 3 19
390 Diger imalat Sanayi 2 1,2
355 Lastik Uriinleri Sanayi 2 1,2
313 Icki Sanayi (Alkollii ve Alkolsiiz) 2 1,2
369 Tas ve Topraga Dayali Diger Sanayi 2 1,2
312 Bagka Yerde Siniflandirilmamis Gida Maddeleri Sanayi 1 0,6
362 Cam ve Camdan Mamul Egya Sanayi 1 0,6
210 Madencilik ve Tagocake¢iligt 1 0,6
322 Giyim Egya Sanayi 1 0,6
342 Basim Sanayi 1 0,6

Cizelge 6.4’te de goriildiigii iizere, ankete katilan firmalarm 22’si (%13,6) tasit araglar
sanayl; 21°1 (%13,0) gida maddeleri sanayi; 18’1 (%11,2) dokuma sanayi; 12’si (%7,4)
makine sanayi (elektrikli olanlar harig); 12’si (%7,4) diger kimyasal iirlinler sanayi; 11’1
(%6,8) baska yerde siniflandirilmamuis plastik tiriinler sanayi; 9u (%5,6) ¢anak, ¢omlek,
¢,n,, porselen sanayi; 9’u (%35,6) kagit ve kagit iirlinleri sanayi; 7’si (%4,2) elektrik
makineleri, aletleri ve cihazlar sanayi; 7’si (%4,2) ana kimya sanayi; 7’si (%4,2) agac,
mobilya ve mefrusat sanayi; 6’s1 (%3,7) demir-gelik ana metal sanayi; 3’1 (%1,9) cesitli
petrol ve komiir tiirevleri sanayi; 2’si (%1,2) diger imalat sanayi; 2’si (%1,2) lastik {iriinleri
sanayi; 2’si (%]1,2) icki sanayi (alkollii ve alkolsiiz); 2’si (%1,2) tas ve topraga dayali diger
sanayi; diger tekil firmalar ise 0,6’lik yiizdelerle baska yerde simiflandiriimamais gida
maddeleri sanayi; cam ve camdan mamul esya sanayi; madencilik ve tasocakeiligi; giyim

esya sanayi ve basim sanayinde faaliyet gostermektedir.

Cizelge 6.5'te, firmalarin 2010 yil1 sonundaki toplam satig cirolart goriilmektedir.
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Cizelge 6.5: Firmalarin 2010 yil1 sonundaki toplam satis cirolar1.

Ciro Siklik Yiizde
100 Milyon TL-250 Milyon TL 101 62,7
250 Milyon TL-500 Milyon TL 23 14,3
500 Milyon TL-750 Milyon TL 12 7,5
750 Milyon TL-1 Milyar TL 10 6,2
1 Milyar TL'den fazla 15 9,3
Toplam 161 100,0

Ankete katilan firmalarin 101'inin (%62,7) 2010 yili sonundaki toplam satis cirosu
100 Milyon TL-250 Milyon TL araliginda, 23'"liniin (%14,3) cirosu 250 Milyon TL-
500 Milyon TL araliginda, 12'sinin (%7.5) cirosu 500 Milyon TL-750 Milyon TL
araliginda, 10'unun (%6.2) cirosu 750 Milyon TL-1 Milyar TL araliginda, 15'inin
(%9.3) cirosu ise 1 Milyar TL'den fazladir.

Cizelge 6.6’da, firmalarin faaliyet gosterdikleri pazarlar goriilmektedir.

Cizelge 6.6: Firmalarin faaliyet gosterdikleri pazarlar.

Faaliyet Gosterilen Pazar Siklik Yiizde
Sadece i¢ pazar 9 5,6
Sadece dis pazar 1 0,6
Hem i¢ pazar hem dis pazar 151 93,8
Toplam 161 100,0

Ankete katilan firmalarin 9'u (%5,6) sadece i¢ pazara, I'i (%0,6) sadece dis pazara,

151" (%93,8) ise hem i¢ pazara hem dis pazara hitap etmektedir.

Cizelge 6.7'de, firmalarin yabanci ortakli olma durumu gosterilmektedir.

Cizelge 6.7: Firmalarin yabanci ortakli olma durumu.

Ortaklik Durumu Siklik Yiizde
Yabanci ortak var 50 31,1
Yabanci ortak yok 111 68,9
Toplam 161 100,0

Ankete katilan firmalarin 50'si (%31,1) yabanci ortaklidir, 1111 (%68,9) ise yerel

firmadir.

Cizelge 6.8'de, firmalarin Ar-Ge departman mevcudiyeti durumlari goriilmektedir.
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Cizelge 6.8: Firmalarin Ar-Ge departman mevcudiyeti.

Ar-Ge Departmani Mevcudiyeti Siklik Yiizde
Ar-Ge departmani bulunmaktadir. 143 88,8
Ar-Ge departmani bulunmamaktadir. 18 11,2
Toplam 161 100,0

Ankete katilan firmalarin 143'iniin (%88.8) Ar-Ge departmani bulunmaktadir,

18'inin ise Ar-Ge departmani bulunmamaktadir.

Cizelge 6.9'da, firmalarin YUG plan siireleri bulunmaktadir.

Cizelge 6.9: Firmalarin YUG plan siireleri.

YUG Plan Siireleri Siklik Yiizde
Kisa vadeli 8 50
Uzun vadeli 12 7.5
Hem kisa vadeli hem uzun vadeli 141 87,6
Toplam 161 100,0

Ankete katilan firmalarin 8'1 (%5) kisa vadeli, 12'si (%7,5) uzun vadeli, 141'i
(%87,6) ise hem kisa hem de uzun vadeli yeni {irlin gelistirme planlar

yapmaktadirlar.

Cizelge 6.10'da, firmalarm YUG faaliyetleri icin ayirdiklari yillik biitce

goriilmektedir.

Cizelge 6.10: Firmalarin YUG faaliyetleri i¢in ayirdiklar yillik biitge.

Yillik Biitce Siklik Yiizde (%)
1 Milyon TL'den az 87 54,0
1 Milyon TL-3 Milyon TL 38 23,6
3 Milyon TL-5 Milyon TL 13 8,1
5 Milyon TL-10 Milyon TL 11 6,8
10 Milyon TL'den fazla 12 7,5
Toplam 161 100,0

Ankete katilan firmalarin 87'si (%54) yeni {iriin gelistirme ¢alismalart i¢in yillik 1
Milyon TL'den az, 38'i (%23,6) 1 Milyon TL-3 Milyon TL araliginda, 13" (%8,1) 3
Milyon TL-5 Milyon TL araliginda, 1 I'i (%6,8) 5 Milyon TL-10 Milyon TL
araliginda, 12'si (%7,5) ise 10 Milyon TL'den fazla biit¢ce ayirmaktadir.

Cizelge 6.11'de, YUG faaliyetlerine yapilan yatinmin geri doniis siiresi

gosterilmektedir.
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Cizelge 6.11: YUG faaliyetlerine yapilan yatirimin geri dniis siiresi.

Yatirimin Geri Doniis Siiresi Siklik Yiizde (%)
6 aydan daha kisa siirede 17 10,6
6 ay-1 yil 54 33,5
12yl 51,0 31,7
2-5 yil 36,0 22,4
5 yildan daha uzun siirede 3,0 1,9
Toplam 161,0 100,0

Ankete katilan firmalann 17'sinin (%10,6) yeni {iriin i¢in yapmis olduklan yatirimlar
genellikle yeni {irlin pazara sunulduktan 6 aydan daha kisa siirede, 54'tiniin (%33,5) 6
ay-1 yil araliginda, 51'inin (%31,7) 1-2 yil araliginda, 36'smin (%22,4) 2-5 yil

araliginda, 3'iiniin (%1,9) ise 5 yildan daha uzun siirede tamami ile geri donmektedir.

Cizelge 6.12'de, YUG proje takimi iiyelerinin bagli bulunduklari departmanlar

goriilmektedir.

75



Cizelge 6.12: YUG proje takimi iiyelerinin baglh bulunduklan departmanlar.

Proje Takim Uyelerinin Bagli Bulunduklar1 Departmanlar Siklik Yiizde (%)
Ust yonetim 2 1,2
Ar-Ge departmani 10 6,2
Pazarlama departmani 2 12
Farkli departmanlardan gelen ¢alisanlardan olusturulmus 29 18,0
bir proje takimi

Ust yonetim, Ar-Ge departmani 2 12
Ust yonetim, pazarlama departmani 1 0,6
Ust yonetim, farkli departmanlardan gelen galisanlardan 1 0,6

olusturulmus bir proje takimi
Finans departmani, Ar-Ge departmani 0,6
Ar-Ge departmani, pazarlama departmani 19

1
3

Ar-Ge departmani, imalat departmani 6 3,7
Ar-Ge departmani, farkli departmanlardan gelen 8
1

caliganlardan olusturulmus bir proje takimi g
Pazarlama departmani, imalat departmani 0,6
Imalat departman, farkli departmanlardan gelen 1 0,6
caligsanlardan olusturulmus bir proje takimi

Ust yonetim, finans departmani, Ar-Ge departmani 1 0,6
Ust yonetim, Ar-Ge departmani, pazarlama departmani 11 6,8
Ust yénetim, Ar-Ge departmani, imalat departmani 6 3,7
Ust yonetim, Ar-Ge departmani, farkli departmanlardan 1 0,6
gelen calisanlardan olusturulmus bir proje takimi

Ust yonetim, pazarlama departmani, imalat departmant 3 19
Ust yonetim, pazarlama departmani, farkl

departmanlardan gelen ¢alisanlardan olusturulmus bir 1 0,6
proje takimi

Finans departmani, Ar-Ge departmani, pazarlama 2 1,2
departmani

Finans departmani, Ar-Ge departmani, imalat departmani 1 0,6
Ar-Ge departmani, pazarlama departmani, imalat 12 75
departmani

Ar-Ge departmani, pazarlama departmani, farkli
departmanlardan gelen ¢alisanlardan olusturulmus bir 4 2,5
proje takimi

Ar-Ge departmani, imalat departmani, farkli
departmanlardan gelen ¢alisanlardan olusturulmus bir
proje takimi

6 3,7

Pazarlama departmani, imalat departmani, farkli
departmanlardan gelen ¢alisanlardan olusturulmus bir 2 12
proje takimi

Ust yonetim, Ar-Ge departmani, pazarlama departmant, 13 8.1
imalat departmani
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Cizelge 6.12 (devam): YUG proje takimu iiyelerinin bagl bulunduklar
departmanlar.

Proje Takim Uyelerinin Bagli Bulunduklar1 Departmanlar Siklik Yiizde (%)

Ust yonetim, Ar-Ge departmani, pazarlama departman,
farkli departmanlardan gelen ¢alisanlardan olusturulmus 2 12
bir proje takimi

Ust yénetim, Ar-Ge departmani, imalat departmani, farkli
departmanlardan gelen calisanlardan olusturulmus bir 1 0,6
proje takimi

Ust yonetim, pazarlama departmani, imalat departmani,
farkli departmanlardan gelen ¢alisanlardan olusturulmus 1 0,6
bir proje takimi

Ar-Ge departmani, pazarlama departmani, imalat
departmani, farkli departmanlardan gelen ¢alisanlardan 7 4,3
olusturulmus bir proje takimi

Ust yonetim, finans departmani, Ar-Ge departmant, 5 31
pazarlama departmani, imalat departmant

Ust yonetim, finans departmani, pazarlama departmant,
imalat departmani, farkli departmanlardan gelen ! 0,6
caliganlardan olusturulmus bir proje takimi

Ust yonetim, Ar-Ge departmani, pazarlama departmant,
imalat departmani, farkli departmanlardan gelen > 31
calisanlardan olusturulmus bir proje takimi

Ust yonetim, finans departmani, Ar-Ge departman,

pazarlama departmani, imalat departmani, farkli 9 5,6
departmanlardan gelen c¢alisanlardan olusturulmus bir

proje takimi

Toplam 161 100,0

Ankete katilan firmalarin 29'unun (%18) yeni {irlin gelistirme projelerinde genellikle
farkli departmanlardan gelen c¢alisanlardan olusturulmus bir proje takimi; 13'linde
(%8,1) st yonetim, Ar-Ge departmani, pazarlama departmani, imalat departmant;
12'sinde (%7,5) Ar-Ge departmani, pazarlama departmani, imalat departmant;
11'inde (%6,8) st yonetim, Ar-Ge departmani, pazarlama departmani; 10'unda
(%6,2) Ar-Ge departmani; 9'unda (%5,6) ist yonetim, finans departmam, Ar-Ge
departmani, pazarlama departmani, imalat departmani, farkli departmanlardan gelen
calisanlar; 8'inde (%5) Ar-Ge departmani ve farkli departmanlardan gelen calisanlar;
7'sinde (%4,3) Ar-Ge departmani, pazarlama departmani, imalat departmani, farkli
departmanlardan gelen c¢alisanlar; 6'sinda (%3,7) Ar-Ge departmani ve imalat
departmani; 6'sinda (%3,7) st yonetim, Ar-Ge departmani ve imalat departmant;

6'sinda (%3,7) Ar-Ge departmani, imalat departmani, farkli departmanlardan gelen
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calisanlar; S'inde (%3,1) iist yonetim, finans departmani, Ar-Ge departmant,
pazarlama departmani, imalat departmani; 5'inde (%3,1) ist yonetim, Ar-Ge
departmani, pazarlama departmani, imalat departmani, farkli departmanlardan gelen
calisanlar; 4'inde (%2,5) Ar-Ge departmani, pazarlama departmani, farklh
departmanlardan gelen ¢alisanlar; 3'inde (%1,9) iist yonetim, pazarlama departmant,
imalat departmant; 3'linde (%1,9) Ar-Ge departmani, pazarlama departmani; 2'sinde
(%1,2) st yonetim; 2'sinde (%1,2) pazarlama departmani; 2'sinde (%1,2) {ist
yonetim, Ar-Ge departmant; 2'sinde (%1,2) finans departmani, Ar-Ge departmant,
pazarlama departmani; 2'sinde (%1,2) pazarlama departmani, imalat departmani,
farkli departmanlardan gelen c¢alisanlar; 2'sinde (%1,2) iist yonetim, Ar-Ge
departmani, pazarlama departmani, farkli departmanlardan gelen calisanlardan
meydana gelen proje takimi sorumluluk almaktadir. Diger firmalarda ise 0,6'lik
yiizdelerle st yOnetim ve pazarlama departmani; iist yonetim ve farkl
departmanlardan gelen c¢alisanlar; finans departmani ve Ar-Ge departmant;
pazarlama departmani ve imalat departmani; imalat departmami ve farkli
departmanlardan gelen c¢alisanlar; {ist yonetim, finans departmani ve Ar-Ge
departmant; iist yonetim, finans departmani, farkli departmanlardan gelen ¢alisanlar;
ist yonetim, pazarlama departmani, farkli departmanlardan gelen ¢alisanlar; finans
departmani, Ar-Ge departmani, imalat departmani; iist yonetim, Ar-Ge departmant,
imalat departmani, farkli departmanlardan gelen c¢alisanlar; iist yonetim, pazarlama
departmani, imalat departmani, farkli departmanlardan gelen ¢alisanlar; iist yonetim,
finans departmani, pazarlama departmani, imalat departmani, farkli departmanlardan

gelen calisanlar sorumluluk almaktadir.

6.2. Faktor Analizi ve Olceklerin Giivenilirligi

Calismanin bu kisminda gergeklestirilen faktor analizinin sonuglarina ve arastirmada

kullanilmis olan dlgeklerin glivenilirliklerine dair bulgular ortaya konacaktir.

Faktor analizi, veri azaltmada kullanilan tekniklerden biridir. Biiyiik degisken
setlerindeki veriyi, degisken setleri arasindaki korelasyona bakarak kiigiik faktor ya
da bilesen setlerine azaltmaya ya da Ozetlemeye ¢alisir. Bu sayede c¢ok sayida
degiskenin daha yonetilebilir sayida degiskene azaltilarak, ¢oklu regresyon ya da

¢oklu varyans gibi yontemlerle analiz edilmesi saglanir (Tabachnick ve Fidell, 2007).
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Literatlirde aciklayic1 ve tanimlayict olmak iizere iki farkli faktdr analizi yontemi
bulunmaktadir. Aciklayici faktdr analizi genellikle arastirmanin ilk agamalarinda,
degisken seti i¢indeki iliskiler hakkinda bilgi toplamak i¢in kullaniliar. Tanimlayici
faktor ananizi ise, daha komleks ve karmasik bir tekniktir. Arastirma siirecinin ileriki
asamalarinda, degisken setindeki belirli hipotez ya da teorileri test etmek amaciyla

kullanilir.

Faktor analizi terimi, ¢cok sayida farkli ancak iliskili teknigi kapsamaktadir. Temel
aymrimlardan biri temel bilesen analizi ve faktor analizi arasindadir. Bu iki teknik
seti, bircok yonden benzerdir ve arastirmacilar tarafindan birbirinin yerine
kullanilabilmektedir. Her iki teknik de, korelasyonlardaki degisimi biiylik oranda
aciklayarak, orijinal degiskenler arasinda daha az sayida lineer kombinasyon
yaratmak amaciyla kullanilmaktadir. Temel degisken analizinde degiskenler
arasindaki tim varyans kullanilarak orijinal degiskenler daha kiiciik lineer
komninasyon setine doniistiiriilir. Ancak faktor analizinde sadece ortak varyans
analiz edilerek, matematiksel bir model vasitasiyla faktorler tayin edilir (Tabachnick

ve Fidell, 2007).

Her iki analizle de (TBA ve FA) genellikle benzer sonuclara ulasilsa da, farkli
kullanim amaglarma uygun olarak farkli teknikler énerilmektedir. Ornegin Tabachnic
ve Fidell (2007), teorik bir ¢oziime ulagilmak istendiginde FA, veri setinin ampirik
Ozetine ulagilmak istendiginde ise TBA'min daha iyi bir ¢6ziim sundugunu ileri
stirmektedir. Bu arastirma kapsaminda TBA kullanilacaktir. TBA teknik olarak
biselenler olusturmasa da, ¢ogu yazar faktor terimini TBA ve FA ¢iktilarinin her ikisi
icin de kullanmaktadir. FA, tiim teknikleri kapsayan genel bir terim olarak

kullanilmaktadir.

Faktor analizinde {i¢ temel agsama bulunmaktadir:
1.Verinin faktor analizine uygunlugunun degerlendirilmesi
2.Faktor ¢ikarimi
3.Faktor rotasyonu ve yorumlama

Veri setinin faktdr analizine uygun olup olmadiginin belirlenmesinde, dmeklem
blytikligl ve degiskenler arasindaki iligskinin giicli dikkate alinmalidir. Literatiirde
orneklem biiyiikliigiinlin ne olmast gerektigi konusunda bir uzlasma bulunmasa da,

genellikel biiyiik 6rneklemlerle calisiimasi tercih edilmektedir. Kiiciik 6rneklemlerde
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degiskenler arasindaki korelasyon katsayis1 daha az giivenilirdir, 6rneklemden
ornekleme degisme egilimindedir. Kiiciik veri setlerinden elde edilen faktorler,
biiyiik setlerden elde edilenler kadar genellenemezler. Tabachnick ve Fidell (2007),
faktor analizi i¢in en az 300 vaka olmasi1 gerektigini ileri siirmektedirler. Ancak

giiclli, glivenilir korelasyonlar ve az sayida ve ayirt edici faktorler bulunmasi

durumunda, kiiclik 6rneklem biiyiikliiklerinin de yeterli oldugu kabul edilmektedir.

Veri setinin faktor analizine uygun olup olmadigimin belirlenmesinde ikinci 6nemli
konu, 6geler arasindaki korelasyonun giiciidiir. Tabachnick ve Fidell, korelasyon
matrisindeki katsayilann 0,3'ten biiyiik olmasini 6nermektedir. Bu diizeyin iizerinde
az sayida korelasyon bulunmasi durumunda, faktor analizi uygun olmayabilir. Ayrica
bu konuda iki istatistiksel 6l¢ii daha g6z 6niinde bulundurulmalidir: Barlett's testi ve
Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi 6lgiitii. Faktor analizinin kabul edilebilkir
olmasi i¢in testin significant (p<,05)olmast gerekir. KMO indeksi 0-1 arasinda
degisir, ancak 0,6 degeri iyi bir faktor analizi i¢in min. Deger olarak kabul
edilmektedir (Tabachnic ve Fidell, 2007).

Faktor ¢ikarimi, degisken setindeki iliskileri en iyi sekilde temsil edecek en az sayida
faktorii belirlemeyi amaglamaktadir. Faktor sayisi belirlemede kullanilan ¢ok sayida

yontem bulunmakla birlikte, en ¢ok kullanilan yontem temel bilesen analizidir.

Degiskenler arasindaki iliskiyi en iyi derecede agiklayacak faktor sayisi belirlemek,
aragtirmacinin gorevidir. Bu durumda miimkiin olan en az sayida faktorle, orijinal
veri setindeki en st dlizeydeki varyans agiklanmaya calisilmalidir. Tabachnick ve
Fidell (2007), arastirmacilarin tatmin edici bir ¢oziime ulasana dek farkli faktor

sayilar1 kullanmalarini 6nermektedir.

Faktor sayisina karar vermede kullanilabilecek iki yontem bulunmaktadir: Kaiser

Kriteri, Serpilme diyagrami.

En ¢ok kullanilan tekniklerden biri Kaiser kriteri ya da 6zdeger kurali olarak bilinir.
Bu yontemde, 6zdegeri 1,0 ya da iizerindeki faktorler, arastirmanin ilerleyen
asamalarinda kullanilmak {izere degerlendirilirler. Faktoriin 6zdegeri, faktoriin
acikladig toplam varyansi temsil eder. Ancak bu yontem, bazi durumlarda ¢ok fazla

faktorii degerlendirme tuttugu icin, ¢esidi elestirilere maruz kalmaktadir.

Kullanilabilecek bir diger yontem serpilme diyagramidir. Bu yontemde faktorlerin

her birinin 6zdegeri diyagramda gosterilir ve egrinin yon degistirip yatay duruma
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gectigi nokta belirlenir. Bu yontemde kinlim noktasinin {izerinde kalan tiim
faktorlerin analizde tutulmasi onerilir. Zira bu faktdrler veri setindeki varyansi biiylik

oranda agiklama giictine sahiptir.

Faktor sayis1 belirlendikten sonraki asama sonuglar1 yorumlamaktir. Bu siiregte
faktorlerin dondiiriilmesi yardimci olmaktadir. Bu durum ¢oziimi degistirmez,

yorumu kolaylastirir.

Faktor rotasyonunda iki yontem kullanilmaktadir: ortagonal (iliskisiz) ve oblique
(iliskili) faktér ¢oziimleri. Tabachnick ve Fidell'e (2007) gore, ortogonal ¢evrimin
sonuglarinin yorumlanmasi ve raporlanmasi daha kolaydir, ancak bu durumda
aragtirmaci degiskenlerin iliskisiz oldugunu varsayar. Oblique yaklagimda faktorler
arasinda iliski bulunabilir, ancak bu yontemde sonuglarin yorumlanmasi ve
raporlanmas1 daha zordur. Uygulamada, itemlar arasi iliskinin belirgin olmasi

durumunda, her iki yontem de genellikle benzer ¢dziimler sunar.

SPSS'de, iki genel doniistiirme yonteminin altinda ¢ok sayida doniistiirme teknigi
kullanilmaktadir (Ortogonal: Varimax, Quartimax, Equamax; Oblique: Direct
oblimin, Promax). En yaygin kullamlan ortogonal doniistiirme teknigi varimax
yontemdir. Bu yontemde degisken sayisi azaltilarak, faktor yiikleri arttirilir. En

yaygin kullanilan oblique teknik ise direct oblimin‘dir.

Bu aragtirmanin faktor yapisinin incelenmesinde, en yaygin kullamlan teknik olan
Temel Bilesenler Analizi (Principal Componenets Analysis), Varimax rotasyon

yontemi ile birlikte kullanilmstir.

Cizelge 6.13'den degoriildiigii tizere, Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy (KMO) degeri 0.915>0.6 ve Barlett kiiresellik testinin ise anlamli oldugu
goriilmektedir (p=0.000<0.05). Bu, faktér analizi ¢o6ziimiiniin uygunlugunun

isaretidir.
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Cizelge 6.13: KMO ve Barlett testi (KMO and Bartlett's Test).

Kaiser-Meyer-Olkin ,915
Barlett Manidarlik Testi Yaklasik Ki-kare 6039,915
s.d. 1326,000

Anlamlilik ,000

Faktor analizi sonucu, bir degiskenin birden fazla faktor altmda yakin degerler aldig1
goriiliirse, bu degiskenin analiz dis1 birakilmast ve faktor analizinin tekrarlanmasi
gerekmektedir. Faktor agirliklarinin yakinliginin ne olmasi halinde, degiskenin analiz
dis1 birakilmasi gerektigine dair kesin olarak belirlenmis bir deger yoktur. Bu
nedenle, bdyle bir durumla karsi karsiya kalindiginda ilgili ifadenin diger ifadeler
g6z Onilinde bulunduruldugunda anlam biitiinliiglinii bozup bozmadigina bakilmas1 ve
anlam biitiinliglini bozuyorsa degiskenin elimine edilerek faktoér analizinin

tekrarlanmasi onerilir.

Bir bagka onemli husus da faktorler altmda yer alan degiskenlerin faktor yiiklerinin
ne olacagi konusudur (Sipahi ve dig., 2008). Faktor yiikii, degiskenin faktorle olan
iligkisini gostermektedir. Faktor yiikii ne kadar yiiksekse degiskenin ilgili faktorii
aciklama giicii de o olgiide yilksek olacaktir. Omeklem biiyiikliigii dikkate
alindiginda, faktor ylikiiniin ne olmasi gerektigi asagida yer alan Cizelge 6.14’te
gosterilmistir (Hair ve dig., 2006).

Cizelge 6.14: Omeklem biiyiikliigiine gére anlamli faktor yiikleri (Hair ve dig.,

2006).

Faktor Yiikii Anlamlilik igin Gel;lell;illlr(llllrlr;g l']j)uyulan Orneklem
0,30 350
0,35 250
0,40 200
0,45 150
0,50 120
0,55 100
0,60 85
0,65 70
0,70 60
0,75 50

Bu calismada orneklem biiytikligi 161 oldugundan, Cizelge 6.14 gbdzoniinde

bulundurularak, faktor yiikii 0,40 ve iizerinde olan ifadeler analize dahil edilmistir.
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6.2.1 Organizasyonel kaynaklar ile ilgili faktor analizi

Yukarida anlatilanlar 1518inda, KMO ve Barlett degerleri kabul edilebilir smirlar
icinde olmayan ve birden fazla faktor altinda yakin degerler aldigi goriilen ifadeler
analiz dis1 birakilarak faktor analizleri tekrarlanmis ve faktor yiiki 0,40 ve tizerinde
olan ifadeler EK E’de Cizelge E.1’de gosterilmistir. Organizasyonel kaynaklar ile

ilgili olarak atilan ifadeler asagida gosterilmektedir:
Organizasyondaki inovasyon Kiiltiirii

eOrganizasyonumuzda girisimcilik takdir edilerek ve odiillendirilerek, yeni iiriin

gelistirme programlari i¢in agik ve yenilik¢i bir ortam yaratilmaktadir.

eOrganizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, takim

elemanlarinin her asamada siirece katilimi cesaretlendirilmektedir.

Yeni iiriin gelistirme stratejisi ve yeni iiriin gelistirme projelerinde iist

yonetimin katilimi

eYeni iriinlerin, firmanin hedeflerine ulagsmada saglayacagi katki agik sekilde

ifade edilir.

eUst yonetim, firma stratejileri dogrultusunda yeni iiriin gelistirme faaliyetlerine

kaynak saglar.

eUst yonetim, yeni iiriin gelistirme projelerinde ileriyi gorebilen ve/veya

destekleyici konumunda proje takiminda yer alir.
Yeni iiriin gelistirme proje takim

eYeni iirlin gelistirme proje takimi, farkli departmanlardan gelen bireylerden

olusmaktadir.
eProje takim liyeleri arasinda saglam bir etkilesim ve iletisim vardir.

eProje takim liderinin kim oldugu bellidir ve lider ayn1 zamanda sadece tek bir

projeden sorumludur.

eProje takim lideri projenin baslangicindan bitisine dek projede galisir, proje

stiresince takim lideri degistirilmez.
Yeni iiriin gelistirme projelerine kaynak saglama

einsan giicii, portfoydeki projeler arasinda dengeli bir bigimde dagitilmugtir.
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eFirmanin yeni iirlin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli insan giicii saglanir.
eFirmanin yeni iiriin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli para saglanir.
Yeni iirtin gelistirme siirecinin formel yapisi bashigi altindaki herhangi bir ifade
atilmamustir.
6.2.2 Yeni iiriin gelistirme programinin performansi ile ilgili faktor analizi

Yeni iirtin gelistirme programinin performansi ile ilgili olarak atilan ifadeler asagida

gosterilmektedir:
ePlanlanan zamanda pazara sunma
eBasa bas noktasi
eAlinan patent ve lisanlarin sayisi

eRekabetci avantaj saglama

6.2.3 Firma performansi ile ilgili faktor analizi

Firma performansi baglig1 altindaki herhangi bir ifade atilmamistir.

6.2.4 Giivenilirlik analizi

Faktor analizi yap1 gegerliligi icin yapilan bir analizdir ve faktor analizi sonrasinda
her bir faktoriin giivenirliginin sayisal olarak bulunmasi gerekir (Sipahi ve dig.,
2008). Giivenilirlik analizinde ise Alpha modeli kullanilmistir. Bu yontem Olgekte
kullanilan sorularin homojen bir yap1 sergileyen bir biitiinli ifade edip etmedigini
arastirir.  Olgekte yer alan sorularin varyanslart toplaminin genel varyans
ortalamasina boliinmesi ile elde edilen Cronbach Alfa katsayisma bakilir (Kalayci,
2008). Cronbach Alfa degerinin alt limiti 0,70 olarak belirlenmigse de kesfedici
arastirmalarda bu limit 0,60’a kadar inebilmektedir (Hair ve dig., 1998).

Givenilirlik analizi SPSS 23.0 programi kullanilarak gergeklestirilmistir. Analiz
penceresinde sorunun Slgekten ¢ikarilmasi halinde giivenilirlikteki degisim (scale if
item deleted) segenegi isaretlenmistir. Olgekteki herhangi bir soru giivenilirligi
bozuyorsa bu durum, soru oOlgekten c¢ikartildiginda Cronbach Alfa katsayisindaki
degisimi gosteren siitundan goriiliir. Bu siitundaki degerlerden biri giivenilirlik

istatistigi penceresinde yer alan Cronbach Alfa degerinden yiiksek ise o siitunda
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belirtilen soru giivenilirligi diisiiriiyor demektir ve bu nedenle o soru analizden

cikartilarak giivenirlik analizi tekrarlanir.

Cizelge E.1’de, faktor analizi sonucu elde edilen ve 0,40’1n iizerinde faktor yiikiine

sahip olan ifadeler ve 6lgeklerin giivenilirlikleri 6zetlenmistir.

Faktor analizi sonrasinda olusturulan faktorlerinin bazilarinda sadece 2 ifade
bulunmaktadir. Bu durumda o&lgek giivenilirliginin saptanmasinda Cronbach
Alfa’dan  yararlanilamaz, degiskenler korelasyon analizine sokulmalidir.
Degiskenlerin her ikisi de normal dagilim gdsteriyorsa Pearson korelasyon
katsayisinin, degiskenlerden en az birisi normal dagilim gostermiyorsa Spearman

korelasyon katsayisinin hesaplanmasi gerekmektedir (Kose, 2012).

Korelasyonun katsayisinin giicii ile ilgili olarak asagidaki tanimlamalar yapilmistir

(Kose, 2012) :

0.00 - 0.25 Cok zayif iligki
0.26 - 0.49 Zayif iliski

0.50 - 0.69 Orta iliski

0.70 - 0.89 Yiiksek iliski
0.90 - 1.0 Cok yiiksek iligki

Faktor analizi sonucunda olusturulan ES53-Harcamalar faktor bilesenlerinin

korelasyon analizi sonuglar1 Cizelge 6.15’de verilmistir.

Cizelge 6.15: E53-Harcamalar faktor bilesenlerinin korelasyon analizi.

E.15 E.1.13
E.15 Spearman -
Correlation 1 492
Sig. (2-tailed) ,000
N 161 160
E.1.13 Spearman 492" 1
Correlation ’
Sig. (2-tailed) ,000
N 160 160

**Analiz p=0.01 diizeyinde anlamlidir.
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Faktor analizi sonucunda olusturulan E54-Maliyetler faktor bilesenlerinin korelasyon

analizi sonuglar1 Cizelge 6.16’de verilmistir.

Cizelge 6.16: E54-Maliyetler faktor bilesenlerinin korelasyon analizi sonuglart.

E.1.3 E.14
E.1.3 Spearman .
Correlation 1 748
Sig. (2-tailed) ,000
N 160 160
E.14 Spearman e
Correlation 148 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 160 161

**Analiz p=0.01 diizeyinde anlamlidir.

Faktor analizi

sonucunda olusturulan E55-Teknik performans&kalite faktor

bilesenlerinin korelasyon analizi sonuglar1 Cizelge 6.17°de verilmistir.

Cizelge 6.17: E55-Teknik performans&kalite faktor bilesenlerinin korelasyon

analizi sonuglari.

E.1.6 E.1.7

E.1.6 Spearman -,

Correlation 1 749

Sig. (2-tailed) ,000

N 160 160
E.1.7 Spearman -

Correlation 749 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 160 160

**Analiz p=0.01 diizeyinde anlamlidir.

Faktor analizi sonucunda olusturulan F33-Patent korumasindakisatis&karlilik faktor

bilesenlerinin korelasyon analizi sonuglar1 Cizelge 6.18’de verilmistir.
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Cizelge 6.18: F33-Patent korumasindaki satis & karlilik faktor bilesenlerinin

korelasyon analizi sonuglari.

F.1.5 F.1.6
F.1.5 Spearman .
Correlation 1 ,882
Sig. (2-tailed) ,000
N 151 151
F.1.6 Spearman sx
Correlation ,882 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 151 152

** Analiz p=0.01 diizeyinde anlamlidir.

Yukaridaki analizler sonucu elde edilen Spearman katsayilari p=0.01 diizeyinde

anlamli bulunmustur.

Arastirmada, faktorlerin tiim yonlerini ortaya koyabilmek amaciyla her bir faktor icin
birden fazla sayida degiskene yer verilmistir. Ancak faktorlerle ¢ok sayida degisken
kullanilmasi ¢ok degiskenli analiz tekniklerinde zorluklar yaratacaktir. Bu nedenle,
faktor yiikii yiiksek olan tiim degiskenlerin toplanmasi ve ortalamasinin alinmasi ile
elde edilen yeni degerlerin kullanilmasi manasma gelen toplamli oranlama
yontemine bagvurulmustur. Toplamli oranlamada ayni kavrami 6lgen birden fazla
degisken, 6l¢egin gilivenirligini arttirmak icin toplanir ve genellikle bu toplam ya da
toplamm degisken sayisina boliinmesiyle elde edilen ortalama degerleri kullanilir
(Hair ve dig., 1998). Bu c¢alismada, bir sonraki asamada kullanilacak olan PLS
(Partial Least Squares-Kismi En Kiigiik Kareler) yapisal esitlik modellemesinde
kullanilmak {iizere, aynm1 kavrami Olcen ve faktor yiikii 0,40’m {izerinde olan
degiskenler toplanip ortalamalar1 alinarak, her bir faktorii temsil eden yeni birer

degisken olusturulmustur.

6.3 Kismi En Kiiciik Kareler Yapisal Esitlik Modellemesi

Calismanin bu asamasinda PLS (Partial Least Squares-Kismi En Kiigiikk Kareler)
yapisal esitlik modellemesi yontemi kullanilmistir. Bu analiz SmartPLS 2.0 paket

programi kullanilarak yapilmistir.

Yol modelleri, yapisal denklik modellemesi uygulandiginda incelenen hipotezleri ve
degisken iliskileri gorsel olarak goriintiilemek icin kullanilan diyagramlardir. Yol

modelleri gelistirilirken dort temel unsur anlasilmalidir: (1) yapilar, (2) Olgiilen
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degiskenler, (3) iliskiler ve (4) hata terimleri. Yapilar, dogrudan olgiilmeyen ve
bazen gozlenmemis degiskenler olarak da adlandirilan latent degiskenlerdir. Yol
modellerinde daireler veya ovaller olarak temsil edilirler. Olgiilen degiskenler,
genellikle gosterge veya manifest degiskenleri olarak adlandirilan dogrudan
Olclilmiis gézlemler (ham veriler) olup yol modellerinde dikdortgen olarak gosterilir.
lliskiler, yol modellerinde hipotezleri temsil eder ve tek ydnlii olan ve tahmin /
nedensel iligkiyi gosteren oklar olarak gdsterilir. Hata terimleri, yol modelleri tahmin
edildiginde agiklanamayan varyansi temsil eder ve tek nyonlii oklarla (endojen)
yapilara ve yansiyan degiskenlere (reflectively) bagli daireler olarak gosterilir. Yol
modelleri ayrica yapisal (i¢) model ile 6lgme (dis) modelleri arasinda ayrim yapar.
Yapisal modeller gelistirilirken teori rolii 6nemlidir. Teori, sonuglar1 agiklamak ve
tahmin etmek ic¢in kullanilabilen bilimsel yontemi takiben gelistirilen sistematik
olarak iliskili hipotezler dizisidir. Olgiim teorisi, gizlenemeyen gizli degiskenlerin
(yapilarin) nasil modellendigini belirtir. Gizli degiskenler yansitict veya
bicimlendirici olarak modellenebilir. Yapisal teori, gizli gozlenebilir olmayan
degiskenlerin birbirleriyle nasil iliskili oldugunu gosterir. Gizli degiskenler endojen

veya eksojen olarak siniflandirilir (Hair ve dig., 2014).
6.3.1 Yansitici ve formatif o6l¢iim modelleri

Yapilar gelistiritken, arastirmacilar iki temel Ol¢lim spesifikasyonu tipini
diistinmelidir: yansitic1 ve bicimlendirici 6l¢iim modelleri. Yansitic1 6l¢iim modeli,
sosyal bilimlerde uzun bir gelenege sahiptir ve dogrudan klasik test teorisine
dayanmaktadir. Bu teoriye gore, dl¢limler, altta yatan bir yapmin etkilerini veya
tezahiirlerini temsil eder. Dolayisiyla, nedensellik iligkisi yapidan gosterge degiskene
dogrudur. Yansitict gostergeler, yapinin kavramsal alani iginde mevcut olasi tiim
Ogelerinin temsili bir 6rnegi olarak goriilebilir. Bu nedenle, tiim gdsterge dgelerinin
ayni yapidan, ayni etki alanindan, kaynaklandigindan; belirli bir yapi ile iliskili
gostergeler birbirleriyle yiiksek korelasyona sahip olcaklardir. Buna ek olarak,
bireysel gostergeler degistirilebilirdir ve yap1 yeterli diizeyde giivenilir oldugu
siirece, genellikle yapinin anlami degismeden tek bir 6geden vazgecilebilir. Iliskinin
yapidan gosterge degiskenlere dogru olmasi nedeniyle, Ornegin karsilastirma
standardinda bir degisiklik yiiziinden gizli degisken 6zelliklerinin degerlendirilmesi

degisirse, tiim gostergeler ayni anda degisecektir (Hair ve dig., 2014).
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Buna karsin, bicimlendirici 6l¢lim modelleri, gostergelerin yapiya neden oldugu
varsayimina dayanmaktadir. Dolayisiyla, arastirmacilar tipik olarak bu o6l¢iim
modelinin bi¢imlendirici bir endeks olduguna dikkat cekerler. Bigimlendirici
gostergelerin 6nemli bir 6zelligi, degistirilemez olduklaridir. Bir olusumsal yapi i¢in
her gosterge, yap1 alaninin belirli bir yoniinii yakalar. Birlikte ele alindiginda, 6geler
yapinin anlamini belirler; bu, bir gdstergenin atlanmasinin yapinin niteligini
potansiyel olarak degistirebilecegi anlamina gelir. Sonug¢ olarak, yapi alanmnin
kapsaminin genisligi, odak yap1 igeriginin alaninin tam olarak yakalanmasini
saglamak icin son derece Onemlidir (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001).
Yansitict 6lgiim modellerinin degerlendirilmesi; igsel tutarliligi, bireysel gosterge
giivenilirligini ve yakinsak gecerliligi degerlendirmek icin kullanilan acgiklanan
ortalama varyansi (AVE) degerlendirmek icin bilesik giivenilirligi igerir. Buna ek
olarak, Fornell-Larcker kriterleri ve ¢apraz yiiklemeler ayirdedicilik gegerliligini

degerlendirmek i¢in kullanilir.

Degerlendirilecek ilk kriter tipik olarak i¢ tutarlilik giivenilirligidir. I¢ tutarlilik igin
geleneksel kriter, gozlemlenen gosterge degiskenlerinin karsilikli korelasyonlarina
dayanarak giivenilirligin bir kestirimini saglayan Cronbach alfa'sidir. Cronbach alfa,
tiim gostergelerin esit derecede gilivenilir oldugunu varsayar (diger bir deyisle, tim
gostergeler yapi iizerinde esit yiiklere sahiptir). Fakat PLS-SEM gostergeleri kendi
giivenilirliklerine gore Onceliklendirir. Dahasi, Cronbach alfa 6l¢egindeki 6gelerin
sayisina duyarhidir ve genellikle i¢ tutarlik giivenilirligini hafife alma egilimi
gosterir. Bu nedenle, i¢ tutarlilik gilivenilirliginin bir 6lgiisii olarak kullanilabilir.
Cronbach alfamin  smirlamalari nedeniyle, kompozit giivenilirlik (pc) olarak

adlandirilan i¢ tutarlilik giivenilirliginin farkl bir 6l¢iisii uygulamak daha uygun olur.

Bilesik giivenilirlik O ile 1 arasinda degisir, daha yiiksek degerler daha yiliksek
giivenilirlik seviyelerini gosterir. Genellikle Cronbach’s alpha ile ayni sekilde
yorumlanir. Ozellikle, sorgulayici arastirmalarda 0.60 ile 0.70 arasindaki bilesik
giivenilirlik degerleri kabul edilebilirken, daha ileri asamalarda 0.70 ile 0.90
arasindaki degerler tatmin edici kabul edilebilir. 0.90'!n (ve kesinlikle >0.95'in)
tizerindeki degerler, tiim gosterge degiskenlerinin ayni olguyu Olgtiigiinii ve
dolayisiyla yapinin gecgerli bir 6nlemi olmasinin miimkiin olmadigin1 gosterdikleri
icin arzu edilmemektedir. 0.60'm altindaki bilesik giivenilirlik degerleri i¢ tutarlik

giivenilirliginin olmadigin1 géstermektedir (Hair ve dig., 2014).
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Yakinsaklik gegerliligi, bir Olciitiin ayn1 yapidaki alternatif 6lgiitlerle pozitif yonde
ne derecede korele oldugunu gosterir. Arastirmacilar, yakinsaklik gecerlilligini tesis
etmek ic¢in, gostergelerin dis yiiklemelerinin yani sira agiklana ortalama varyansi

(AVE) da goz 6niine alir (Hair ve dig., 2014).

Yapisal diizeyde yakinsaklik gecerliligi tesis etmek icin kullanilan ortak olgiit,
aciklanan ortalama varyans (AVE)’dir. Bu kriter, yapr ile iligkili gostergelerin kare
yiiklenmelerinin ortalama degeri olarak tanimlanir Dolayisiyla Tek tek gostergelerle
kullanilanla ayn1 mantig1 kullanarak, 0.50 veya daha yiiksek bir AVE degeri, yapinin
gostergelerinin  varyansinin yarisindan fazlasii agikladigimi gosterir. Tersine,
0.50'den daha diisiik bir AVE, 6gelerde, yap1 tarafindan agiklanan varyansa gore

daha fazla hata bulundugunu gosterir.

Ayirdedicilik gegerliligi, bir yapimin ampirik standartlara gore diger yapilardan
gercekten farkli olma Olgilistidiir. Ayirdedicilik gecerliliginin varligi, bir yapinin
benzersiz oldugunu ve modeldeki diger yapilar tarafindan temsil edilmeyen olgulari

kapsadigi anlamina gelir. Ayirdedicilik gegerliligi iki sekilde Sl¢iimlenebilir.

Ayirdedicilik  gegerliligini  degerlendirmek icin kullanilan yontemlerden biri,
gostergelerin ¢apraz yiiklemelerini incelemektir. Spesifik olarak, iliskili yap1
tizerindeki bir gdstergenin dis yiiklemesi, diger yapilardaki yiiklemelerinden (¢apraz
yiiklemeler) daha biiyiikk olmalidir. Gostergelerin dis yiiklerini asan ¢apraz
yiiklemelerin varlig1 ayirtedici gegerlilik problemini temsil eder. Bu kriter genellikle
ayirdedici gegerlilik kurma acisindan oldukca liberal kabul edilmektedir. Yani, iki

veya daha fazla yapinin ayirt edici gegerlilik sergiledigini gostermek ¢ok olasidir.

Fornell-Larcker kriteri, ayirt edici gegerliligi degerlendirmek i¢in kullanilan ikinci
yaklasimdir. AVE degerlerinin karekokii ile gizil degisken korelasyonlarini
karsilagtirir. Spesifik olarak, her bir yapinin AVE'sinin karekoki, diger yapilarla olan
en ytuiksek korelasyonundan daha biiyiik olmalidir. Bu yontemin mantigi, bir yapinin
diger gostergelerle iligkili gostergeleriyle daha fazla varyansa sahip oldugu fikrine

dayanmaktadir (Hair ve dig., 2014).

Modelde 5 adet yansitici 6l¢iim modeli bulunmaktadir. Yansitict 6l¢iim modelleri
i¢in, yansitict gizil degiskenler ve gostergeleri (diger bir deyisle, dis yiiklemeler)

arasindaki iligkiler i¢in tahminlere ihtiyacimiz vardir. Cizelge 6.19°da, SmartPLS
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yaziliminin varsayilan raporu ve dis yiliklemeler i¢in sonuglar cizelgesi

goriilmektedir.
Cizelge 6.19: Digsal yiiklemeler.
DAVRANIS FIRM-PERF ORG-KYNK PROG-PERF TRANSFER
C.l1 0,6567 0 0 0 0
C.l1l2 0,7658 0 0 0 0
C.13 0,7854 0 0 0 0
C.1l4 0,8337 0 0 0 0
C.15 0,865 0 0 0 0
C.16 0,7736 0 0 0 0
C.1.7 0,7052 0 0 0 0
C.18 0,8211 0 0 0 0
D.11 0 0 0 0 0,7298
D.1.2 0 0 0 0 0,8671
D.1.3 0 0 0 0 0,8805
D.14 0 0 0 0 0,8377
D.1.5 0 0 0 0 0,8242
D.1.6 0 0 0 0 0,8792
D.1.7 0 0 0 0 0,8814
D.1.8 0 0 0 0 0,8262
D.1.9 0 0 0 0 0,82
E51 ORT 0 0 0 0,5661 0
E52_ORT 0 0 0 0,8621 0
E53_ORT 0 0 0 0,8574 0
E54_ORT 0 0 0 0,0278 0
E55_ORT 0 0 0 0,8669 0
F31_ORT 0 0,5537 0 0 0
F32_ORT 0 0,8349 0 0 0
F33_ORT 0 0,2545 0 0 0
INOV_ORT 0 0 0,8209 0 0
KAYNAK_ORT 0 0 0,8789 0 0
PORTFORM_ORT 0 0 0,8139 0 0
PROT_ORT 0 0 0,5545 0 0
STR_ORT 0 0 0,8175 0 0

Yansitict yapilarin ORG-KYNK, TRANSFER, DAVRANIS, PROG-PERF, FIRM-
PERF’in dis yiiklenmeleri incelendiginde, DAVRANIS gizil degiskeninin CI1.1
gostergesi  (0,6567); FIRM-PERF gizil degiskeninin F31 ORT (0,5537) ve
F33_ORT (0,2545); ORG-KYNK gizil degiskeninin PROT_ORT (0,5545); PROG-
PERF gizil degiskeninin E51 ORT (0.5661) ve E54 ORT (0.0278) disinda kalan

tim degiskenlerin dig yiiklemelerinin 0,708 esik degerinin {izerinde oldugu
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goriilmektedir. F33 ORT (0,2545) ve E54 ORT (0,0278) dis yiiklenme degerlerinin

alt sinir olan 0,40’1n da altinda oldugu goriilmektedir.

Olgiitlerin bilesik giivenilirlik degerleri Cizelge 6.20’de verilmistir.

Cizelge 6.20: Model kalite kriterlerine genel bakis.

Comp. R Cronbach's

AVE Reliability Square Alpha Communality Redundancy
DAVRANIS 0,778 0,9244 0 0,9058 0,606 0
FIRM-PERF  0,3561 0,5829 0,1846 0,1206 0,3561 0,0654
ORG-KYNK 0,6169 0,8874 0 0,8401 0,6169 0
PROG-PERF  0,5102 0,8051 0,0196 0,7116 0,5102 0,0029
TRANSFER  0,7051 0,9555 0,3601 0,9472 0,7051 0,239
Degiskenlerin  bilesik  giivenilirlik  degerleri incelendiginde, FIRM PERF

degiskeninin bilesik giivenilirlik degerinin (0,5829) esik degerinin altinda kaldigi
goriilmektedir. Yakinsaklik gecerliligi degerlendirmesi AVE degerini degerlendirme
kriteri olarak kullanmaktadir. Mevcut modelde FIRM-PERF (0,3561) AVE degeri
(0,3561) gerekli minimum 0,50 degerinin altindadir.

Fornell-Larcker kriterleri Cizelge 6.21°de verilmistir. Fornell-Larcker kriterleri ve

capraz yiiklemeler, ayirdedicilik gegerliligin kontrol edilmesinde kullanilir.

Cizelge 6.21: Fornell-Larcker kriterleri.

DAVRANIS FIRM-PERF ORG-KYNK PROG-PERF TRANSFER
DAVRANIS 0,778 0 0 0 0
FIRM-PERF 0,2371 0.597 0 0 0
ORG-KYNK 0,529 0,1681 0.785 0 0
PROG-PERF 0,1619 0,4296 0,1029 0.714 0
TRANSFER 0,5888 0,1033 0,41 0,1401 0.839

Genel olarak, AVE'lerin gizil yansitict yapilar i¢gin DAVRANIS (0,778), FIRM-
PERF (0,597), ORG-KYNK (0,785), PROG-PERF (0,714) ve TRANSFER (0,839)
icin karekokleri, bu yapilarin yol modelindeki diger gizil degiskenlerle olan

korelasyonlarindan daha yiiksektir.

Alternatif olarak capraz yiiklemeler degerlendirilebilir. Ayirdedicilik gecerliligi, bir
yapidaki gostergenin yiiklemesinin, diger yapilarla olan c¢apraz yiiklenmelerinden
daha yiiksek oldugunda tesis edilir. Cizelge 6.22, her gostergenin yiiklemelerini ve

capraz yiiklemelerini gostermektedir.
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Cizelge 6.22: Capraz yiiklemeler.

DAVRANIS FIRM-PERF ORG-KYNK PROG-PERF TRANSFER

C.1l1 0,6567 0,2092 0,3417 0,1634 0,3908
C12 0,7658 0,2025 0,4487 0,1296 0,3893
C.13 0,7854 0,0902 0,3339 0,1475 0,4762
Cl4 0,8337 0,2358 0,4264 0,1734 0,5223
C.15 0,865 0,2576 0,3827 0,1396 0,5195
C.16 0,7736 0,1642 0,4088 0,0981 0,4475
C.1.7 0,7052 0,1243 0,4718 0,0831 0,431
C.18 0,8211 0,187 0,4955 0,0715 0,4635
D.11 0,4231 0,0417 0,4044 0,1523 0,7298
D.1.2 0,4631 0,0924 0,2938 0,1721 0,8671
D.13 0,484 0,059 0,3452 0,1169 0,8805
D.14 0,5124 0,1067 0,3119 0,0472 0,8377
D.15 0,4808 0,0137 0,3075 0,0583 0,8242
D.1.6 04771 0,0633 0,332 0,1295 0,8792
D.1.7 0,5701 0,1193 0,3799 0,1374 0,8814
D.1.8 0,5331 0,1424 0,3504 0,1295 0,8262
D.1.9 0,4841 0,1256 0,367 0,1121 0,82
E51_ORT 0,3211 0,4294 0,217 0,5661 0,2024
ES2_ORT 0,0035 0,2531 -0,0058 0,8621 0,0516
E53_ORT -0,0048 0,2415 -0,0118 0,8574 0,041
ES4_ORT 0,0394 -0,0154 0,0106 0,0278 -0,0163
E55_ORT 0,0014 0,2712 -0,0072 0,8669 0,0421
F31_ORT 0,2908 0,5537 0,241 0,2206 0,2571
F32_ORT 0,1012 0,8349 0,065 0,3702 -0,0127
F33_ORT 0,066 0,2545 -0,0025 0,1048 -0,0447
INOV_ORT 0,4512 0,1497 0,8209 0,1332 0,3224
KAYNAK_ORT 0,4688 0,2049 0,8789 0,0689 0,361
PORTFORM_ORT 0,3886 0,1067 0,8139 0,0719 0,2675
PROT_ORT 0,2769 0,05 0,5545 0,0848 0,2161
STR_ORT 0,4524 0,1196 0,8175 0,0571 0,3968

Yapisal model sonuclarinin degerlendirilmesi, ampirik verilerin teoriyi ne derece
destekledigini belirlememizi ve dolayisiyla teorinin ampirik olarak teyit edilip
edilmedigine karar vermemizi saglar. Bu amagcla, oncelikle yapisal modelin temel

sonuclar (yani yol katsayilar1 ve R? degerleri) incelenmektedir (Hair ve dig., 2014).

Yol katsayilari, yapilar arasindaki hipotezlerle belirlenmis iliskileri temsil eden
yapisal model iligkileridir. Yol katsayilarinin -1 ile +1 arasinda standart degerleri
vardir. Hemen hemen her zaman istatistiksel olarak anlamli olan +1'e yakin tahmin

edilen yol katsayilar gii¢lii olumlu iligkileri temsil eder (negatif degerler i¢in de tersi
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durum gecerlidir). Tahmini katsayilar 0'a yaklastiginda, iliskiler zayif olur. 0'a yakin

cok diisiik degerler genellikle nemsizdir.

Bir katsaymin 6nemli olup olmadigi, bootstrap yontemiyle elde edilen standart
hatasina baglhdir. Yol modelinin sonuglarini yorumlarken, tiim yapisal model
iligkilerinin 6nemini test etmemiz gerekir. Bununla birlikte, sonuglar raporlanirken
ampirik t degeri, p degeri veya bootstrap giiven araligi incelenmelidir. Her i
anlamlilik testi sonucunu da raporlamaya gerek yoktur, zira hepsi ayni sonuca

gotiirmektedir.

Yapisal modeli degerlendirmek i¢in en yaygm kullanilan 6lgiit R® degeridir. Bu
katsayr modelin tahmin dogrulugunun bir Sl¢iimiidiir ve belirli endojen yapilarin
gercek ve Ongoriilen degerleri arasindaki karesel korelasyon olarak hesaplanir.
Katsayi, ekzojen gizil degiskenlerin endojen gizil degiskenler iizerindeki toplam
etkilerini temsil eder. Katsayi, fiili ve ongoriilen degerlerin kare korelasyonudur.
Ayni zamanda, endojen yapilardaki ekzojen yapilar tarafindan aciklanan varyans
miktarini da temsil eder. R? degeri 0 ile 1 arasinda degisir, yiiksek seviyeler

ongoriisel dogruluk diizeylerini belirtir.

Tiiketici davrams1 gibi disiplinlerde R? degerinin 0,20 olmas: yiiksek kabul edilirken,
arastirmacilar 0,75 ve daha yiiksek degerler beklemektedirler. Pazarlama konularina
odaklanan bilimsel arastirmalarda, endojen endojen degiskenler i¢in R? degerleri
0.75, 0.50 veya 0.25 olarak kabaca bir kural olarak sirasiyla 6nemli, orta veya zayif
olarak tanimlanabilir (Hair ve dig., 2014).

Modeldeki endojen gizil degiskenlerin R® degerleri incelenmelidir. TRANSFER
(0,3601) R? degeri orta diizeyde iken, PROG-PERF (0,0196) ve FIRM-PERF
(0,1846) R? degerleri zayif olarak tanimlanabilir.

Ekzojen yapilarin goreli 6nem diizeyleri belirlenmelidir. Modeldeki yol katsayilar
incelendiginde, DAVRANIS - TRANSFER gizil yapilar1 arasindaki yol katsayisi
(0,516) ile modeldeki en biiyiikk yol katsayisidir. PROG-PERF — FIRM-PERF
arasindaki yol katsayis1 (0,430), TRANSFER - PROG-PERF arasindaki yol katsayisi
(0,140) ve ORG-KYNK — TRANSFER arasindaki yol katsayist ise (0,137)’dir.
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Yol katsayilarinin istatistiksel a¢idan anlamli olup olmadigimin belirlenmesi igin

bootstrap yontemi uygulanmalidir.

Cizelge 6.23, Bootstrap yontemi sonuglarii géstermektedir.

Cizelge 6.23: Bootstrap sonrasi toplam etki (Ortalama, Standart sapma, t degerleri).

Orjinal  Orneklem Standart  Standart Hata T Istatistikleri
Orneklem Ortalamas1  Sapma (STERR) (|O/ISTERR|)

(0) (M) (STDEV)

DAVRANIS -> FIRM-PERF 0,0311 0,0674 0,0423 0,0423 0,7351
DAVRANIS -> PROG-PERF 0,0723 0,1152 0,0618 0,0618 1,1706

DAVRANIS -> TRANSFER 0,5164 0,5147 0,0654 0,0654 7,8944
ORG-KYNK -> FIRM-PERF 0,0082 0,0197 0,0165 0,0165 0,4978
ORG-KYNK -> PROG-PERF  0,0192 0,0337 0,0258 0,0258 0,7424

ORG-KYNK -> TRANSFER  0,1368 0,1505 0,0763 0,0763 1,7921
PROG-PERF -> FIRM-PERF 0,4296 0,5601 0,0896 0,0896 4,797
TRANSFER -> FIRM-PERF 0,0602 0,13 0,0775 0,0775 0,7762
TRANSFER -> PROG-PERF 0,1401 0,2225 0,1123 0,1123 1,2468

Cizelge 6.24, yol katsayilarini, t degerlerini, anlamlilik diizeylerini gostermektedir.

Cizelge 6.24: Yapisal model yol katsayilarinin anlamlilik diizeyleri.

Yansitic1 Gostergeler Dissal Yiiklemeler t Degeri Anlamlilik Diizeyi
DAVRANIS -> FIRM-PERF 0,0311 0,7351 NS
DAVRANIS -> PROG-PERF 0,0723 1,1706 NS
DAVRANIS -> TRANSFER 0,5164 7,8944 ool
ORG-KYNK -> FIRM-PERF 0,0082 0,4978 NS
ORG-KYNK -> PROG-PERF 0,0192 0,7424 NS
ORG-KYNK -> TRANSFER 0,1368 1,7921 NS

PROG-PERF -> FIRM-PERF 0,4296 4,797 falaled
TRANSFER -> FIRM-PERF 0,0602 0,7762 NS
TRANSFER -> PROG-PERF 0,1401 1,2468 NS

NS=Not significant, *** p<.01

Yukaridaki sonuglar incelendiginde, DAVRANIS - TRANSFER ile PROG-PERF —
FIRM-PERF arasindaki iligkiler istatistiksel agcidan anlamli bulunmustur.

Arastirma kapsaminda olusturulan PLS-SEM modeli Sekil 6. 1’de verilmistir.
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Sekil 6.1: Arastirma modeli.
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7. SONUC VE ONERILER

1980’lerden itibaren yonetim literatiiriinde inovasyonun, &zellikle de {iriin
inovasyonunun, firma basarisinin altinda yatan unsurlardan biri, hatta temel unsuru
oldugu iddia edilmektedir. Giliniimiizde firmalar global pazarda faaliyet
gostermektedirler. Bu pazar kosullarinda misteri talepleri yogundur ve teknolojik
degisim olduk¢a hizlidir. Bu kosullar altinda iiriin gelistirme siirecinin hiz ve
etkinligini saglamak icin kullanilan yontemlerin ve siirecin, insanlar ve toplum

tizerindeki etkilerinin arastirilmasi gerekmektedir.

Ozellikle 1990’larin baslarindan itibaren, farkli arastirmacilar, tekil projelerin
performansi lizerine odaklanmanin, rekabeti siirdiirmek adina yeterli olmadiginm
ortaya koymuslardir. Degisken cevre kosullarinda firma basarisi, firmanin projeler
arasi sinerji yaratmasi ve ogrenme etkisini olumlu yonde kullanabilme yetenegine
baglidir. Bu bakis agisina gore, tekil proje yaklasimindan vazgecilmesi, tasarim
¢Oziimlerinin zaman i¢inde farkli proje ailelerinde kullanimina, firma bazinda
O0grenme, bilgi transferi ve transfer edilen bilginin kullanimi siireclerine 6nem

verilmelidir.

Geleneksel bakis agisinda, {irlin inovasyonunda bilgi transferinin yonii aciktir:
tilketicilerden geri bildirim, satis sonrasi hizmetler ve teknolojik firsatlar, yeni
jenerasyon lriin gelistirme projelerinde kullanilmak iizere saklanmalidir. Ancak,
oncli firmalardaki uygulamalar, esas rekabet¢i avantajin, iirlin inovasyonunun ve
bilgi transferinin, inovasyon c¢abalarinin tiim iirlin hayat dongiisiine yayilmasini
saglayacak sekilde organize edilmesi durumunda elde edilebilecegini ortaya
koymaktadir. Bu nedenle inovasyon yonetiminin odak noktast yeni {iriin geligtirme
projelerinden, siirekli iirlin inovasyonu siirecine kaymalidir. Bu durum, iiriin
inovasyonunda kullanilmak iizere farkli kaynaklardan yararlanilarak miimkiin olan
her kosulda bilginin yaratilmasi, toplanmasi ve entegre edilmesini gerektirir. Bu
sayede inovasyonun sadece gelistirme asamasinda degil, imalati, kullanim1 ve bakimi1

da igeren {irlin hayat dongiisiiniin tiim asamalarinda gerceklesmesi saglanir. Ayrica
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zaman i¢inde yapilan ¢alismalar tek bir iiriinden, tiim iirlin ailesine genisletilmelidir.
Bu siirecin etkin yonetimi, firmanin organizasyonel sinirlart dahilinde ve haricinde
fonksiyonlar aras1 6grenme ve bilgi yonetimi faaliyetlerine 6nem vermesini zorunlu

kilar.

Siirekli {irlin inovasyonu siireci, iiriin hayat dongiisii boyunca inovasyonu saglayan
fonksiyonlar arasi bilgi tabanli bir siirectir. Bu kavram tekil bir iiriin ya da iriin ailesi
diizeyinde agiklanabilir. Belli bir iirline odaklanildiginda, siirekli iirlin inovasyonu,
gelistirme, imalat, ticarilestirme, kullanim, bakim ve uzaklagtirma gibi, {iriin hayat
dongiisiindeki tiim asamalart igerir. Firma biinyesindeki bilgi yOnetimi siirecine
bakildiginda, siirekli {iriin inovasyonu siireci, {iriin ailesindeki tiim iiriinleri ve zaman
icindeki bilgi yaratimi, paylasimi ve transferi nedeniyle iirlinler arasindaki iligkileri
kapsar. Siirecin her asamasinda bilgi yaratilabilir ve gelistirme asamasindaki, pazara
yeni siiriilmis bir iiriinde ya da iiriin ailesinde gelecekte yaratilacak diger liriinlerde
inovasyon yapmak amaciyla kullanilabilir. Spesifik amacina ve {irlin hayat
dongiisiinde gerceklestigi asamaya bagli olarak, radikal, siirekli ve asamali inovasyon
yapilabilir. Siire¢ incelendiginde, iirlinde meydana gelen tiim degisikliklerin, bilgi

yaratimi, transferi ve tekrar kullanimi siirecinin bir parcasi oldugu goriliir.

Siirekli tirlin inovasyonu bakis agisina gore, yonetimin esas gorevi, organizasyonun
her kademesindeki bireylere ve gruplara, kendi ve digerlerinin deneyimlerinden
O0grenme, Ogrenilenleri paylasma ve firma Onceliklerine uygun olarak ({iriin

inovasyonunda kullanma sans1 tanimak ve bu konuda tesvik etmektir.

Stirekli iirlin inovasyonu bakis agisi, lirtin inovasyonu siirecindeki mevcut durumdaki
O0grenme diizeyini ve bilgi yOnetimini haritalandirma, giiclii ve zayif yonlerini
saptama ve firmaya, spesifik ihtimallere bagli olarak, stirekli gelistirme ve 6grenmeyi

harekete gecirecek, uygulanabilir mekanizmalar 6nermeyi hedefler.

Bu calismaya esas teskil eden arastirma modelinin olusturulmasinda géz oOniinde
bulundurulan en 6nemli unsur kaynak bagimliligi teorisidir. Kaynak bagimlilig:
teorisine gore, firmalarin sahip olduklar1 kaynak ve yeterlilikleri, rekabetci
avantajlarmin ~ temel  belirleyicileridir.  Model, firmalarin  organizasyonel
yeterliliklerini ve organizasyonel kaynaklara sahip olmanin avantajini, ilgili yeni
iriin gelistirme projelerinde iistiin performans sergilemek ic¢in nasil kullandiklarini

ortaya koymak i¢in kullanilmistir. Bu teoriye gore, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaja
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sahip olan firmalar, uzmanlasilmis ve uygulamaya konulmus rutinler formunda

yeterliliklere ve yeterli diizeyde kaynaga sahiptirler.

Yeni iiriin gelistirme performansi, yeni iiriin gelistirme siirecini meydana getiren
faaliyetlere baghdir. Onceden belirlenmis yeni {iriin gelistirme rutinlerinin
kullanilmast; dogru islerin yapilmasi, enformasyona dogru kaynaklardan zamaninda
ulagilmasi, dogru insanlarin siirecin koordinasyonunda ve hayata gecirilmesinde
gorev almasini garanti eder. Bu rutin faaliyetler ayn1 zamanda firmalarin yeni {iriin

gelistirme kaynaklarini koordine etmesini saglar.

Siire¢ yeterliliklerinin yeni iirin gelistirme performansini etkiledigi goriisliniin yani
sira, baz1 firma bazli kaynaklarin da performans {izerinde Onemli etkisi
bulunmaktadir. Firma kiiltiirii, ge¢mis deneyimler, tacit bilgi, geleneksel uygulama
ve yaklasimlar ve iist yonetimin siirece dahil olmasi da, yeni iiriin gelistirme projesi

ciktilarini etkilemektedir.

Bu calismada, yeni iiriin gelistirme siire¢ yeterliliklerinden olan bilgi transfer
rotalarmin, temel organizasyonel kaynaklarin daha etkin kullanimi suretiyle
yonlendirilmeleri, yeni iiriin gelistirme projesini performansini ve dolayisiyla firma

performansini arttiracagi onerilmektedir.

Bu aragtirmanin dayandigi model, stratejik yonetim alaninda gelistirilen kaynak
bagimlilig: teorisi modelidir. Bu teoriye gore, firma performansmnm biiyiik dlgiide
firmanin sahip oldugu kaynaklara dayandigini varsayilmaktadir. Kaynaklar,
organizasyonun sahip oldugu ya da erisebildigi varliklar ya da tretim girdileridir.
Etkinlik ve verimliligin yayginlagtirilmasint ve bu sayede firmanin firsatlarinm
kullanmasini ya da tehditleri ortadan kaldirmasini saglar. Temel kaynaklar soyuttur
ve zaman i¢inde gelistirilir (kiiltiir, deneyim, bilinirlik, is iligkileri, hayata geg¢irilen

uygulamalar gibi).

Geleneksel kaynak bagimlilig1 teorisi, dis ¢gevrede hizli ve 6ngoriilemez degisimlerin
meydana geldigi durumlarda bile bazi firmalarin nasil ve ne sekilde rekabetci avantaj
sagladigim1 aciklayamaz. Rekabetci avantaj ancak yoneticilerin, firmalarin igsel ve
digsal yeterliliklerini ve kaynaklarini1 degisen c¢evre kosullarina entegre edip, tekrar
sekillendirmeleriyle miimkiindiir. Firmanin rekabet avantajinin gercek kaynagi
budur. Kaynak bagimliligi teorisi bu genis yeterlilik bakis agisina gore
sekillendirildiginde, yeterlilik bazli kaynak bagimlilig1 teorisine ulasilir. Yeterlilik
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bazli kaynak bagimliligi teorisine gore firmalar, sadece temel varliklar1 ve
kaynaklartyla ¢oklu kaynak iligkileriyle degil, zaman iginde yeni yeterlilikler edinme,
O0grenme, organizasyonel ve soyut varliklar edinme vasitasiyla yeni yeterlilikler
gelistirmeleri nedeniyle rekabetgi avantaj saglarlar. Yonetimsel kararlar,
organizasyonun kaynaklarina, deneyimlerinden edindigi derslere bagli olarak zaman
icinde gelistirdigi yeterliliklerine bagl olarak alindiginda, bu bakimdan firmalar aras1
farkliliklar yonetimsel kararlardaki farkliliklara ve farkli rekabet¢i ¢iktilara sebebiyet
verebilir. Firmalar, farkli tipteki kaynaklarin1 degisen pazar taleplerini karsilayacak
sekilde siirekli olarak tekrar konfigiire ederek ya da kombine ederek, uzun siireli

rekabetci avantaj saglayabilirler.

Bu calismada, temel olarak siirekli {irlin inovasyonu siirecindeki 6grenme ve bilgi
yonetim faaliyetlerinin etkisi incelenmektedir. Calismada yeni iriin gelistirme
siirecinde kullanilan bilgi transfer rotalarinin Tiirkiye kosullarindaki kullanim
sikliginin saptanmast hedeflenmis; yeni {irtin gelistirme takiminin ve iist yonetimin
davranigsal 6zelliklerinin ve firmanin yeni iirlin gelistirme kapsaminda sahip oldugu
organizasyonel kaynaklarin, bilgi transfer rotalar: {izerindeki etkileri ortaya konmaya
calisilmistir. Bilgi transfer rotalarinin, firmanin yeni {iriin gelistirme programinin
performansini ve dolayistyla firma performansini nasil ve ne yonde etkilediginin,
olusturulan bir model yardimiyla ve yiiriitiilen bir anket calismasi vasitasiyla ortaya

konmaya calisilmistir.

Calisma, sanayisi son zamanlarda o©nemli degisikliklerden gegen ve heniiz
sanayilesmesini tamamlayamamis ve sanayilesmeye devam eden bir iilke olan
Tiirkiye’de faaliyet gdsteren, son 5 yil i¢inde yeni iiriin gelistirme projeleri yiirtitmiis
firmatemsilcileri ile gergeklestirilmistir. Anakiitleyi temsil edecek bir oOreklem
biliylikliigli ~ saptanmasi,  arastirma  sonuglarinin  genellenebilir ~ olmasim
saglayacagmdan, Omeklem biiyiikliigliniin tespitinde titiz davramlmistir. Formiil
sonucu Orneklem biyiikliigli 174 olarak hesaplanmistir. Analiz yontemi olarak
SmartPLS yapisal esitlik modellemesi kullanilmistir. Calisma kapsaminda gelistirilen
modelin analiz sonucuna gore, bir yapiy1 isaret eden maksimum ok sayis1 9
olduundan, 6rneklem biiyiikliigiiniin %1 anlamlilik diizeyi ve minimum 0,25 R?

degeri i¢in 119 olmasi yeterlidir.

Firmalarin yeni tirlin gelistirme siireclerine dair tutarli ve mantikli cevaplar

edinilmesinin geregi goéz Onilinde bulundurularak, finansal yap1 ve kurumsallik
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bakimindan daha giiclii oldugu diisiiniilen ve her yil Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan
belirlenen ilk 500 ve ikinci 500 sanayi kurulusu ana kiitle olarak secilmistir. Anket
caligmasi, firmanin yeni {iriin gelistirme siireclerine en iist diizeyde hakim olan firma
st diizey yoneticilerinden isletme miidiirleri, fabrika yoneticileri, Ar-Ge miidiirleri

ve Ar-Ge yoneticilerine uygulanmistir.

Calismanin ana kiitlesini olusturan firmalar 2011 yil1 verilerine gore ilk 500 ve ikinci
500 biiyiikk sanayi kurulusu icinde yer alan firmalardir. Ornekleme dahil edilen
firmalarin 108 tanesi ilk 500 biiyiik sanayi kurulusu igerisinde, 53 tanesi ise ikinci
500 biiyiik sanayi kurulusu icerisinde yer almaktadir. Toplamda 161 firmayla anket
calismasi yapilmistir. Bu siirecte 2011 yilt verilerine gore ilk 500 ve ikinci 500
biiyiik sanayi kurulusu icinde yer alan firmalarla baglantiya gecilmis, son 5 yil i¢inde
yeni iriin gelistirme projeleri yiirlitmiis olan firma temsilcilerine anket

uygulanmigtir.

Anket calismasina katilan firma temsilcilerin anket sorularina verdikleri yanitlar
incelendiginde, 6rneklemdeki firmalarin yeni iiriin gelistirme projelerini minimum 2
maksimum 60 kisilik gruplarla yonettikleri; son 5 yil i¢inde pazara minimum 1
maksimum 10000 adet yeni iirin sunduklari; firma ¢alisan sayilarinin minimum 26
maksimum 18000 oldugu; Ar-Ge departmani c¢alisan sayilarmin minimum 1
maksimum 800 oldugu; yeni iirlin gelistirme projelerini minimum 1 maksimum 60

ayda tamamladiklar1 goriilmektedir.

Anket c¢alismasina katilan firmalardan 72'si  (%44,7) dogrudan tiiketicinin
kullanimina yonelik iirtinler; 43" (%26,7) diger firmalarin kullanimina yonelik girdi,
ara mamul olarak kullanilan iriinler; 46's1 (%28,6) ise hem dogrudan tiiketicinin

kullanimina hem de diger firmalarin kullanimina yoénelik iiriinler tiretmektedir.

Anket calismasina katilan firmalar, Istanbul Sanayi Odasi tarafindan belirlenen
faaliyet kodlar1 agisindan degerlendirilmis olup, 22’si (%13,6) tasit araglar1 sanayi,
21’1 (%13,0) gida maddeleri sanayi; 18’1 (%]11,2) dokuma sanayi; 12’si (%7,4)
makine sanayi (elektrikli olanlar hari¢); 12’si (%7,4) diger kimyasal iiriinler sanayi;
1171 (%6,8) baska yerde siiflandirilmamis plastik tirtinler sanayi; 9’u (%5,6) ganak,
¢omlek, cini, porselen sanayi; 9’u (%5,6) kagit ve kagit liriinleri sanayi; 7’si (%4,2)
elektrik makineleri, aletleri ve cihazlar1 sanayi; 7°si (%4,2) ana kimya sanayi; 7’si

(%4,2) agag, mobilya ve mefrusat sanayi; 6’s1 (%3,7) demir-gelik ana metal sanayi;
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371 (%1,9) ¢esitli petrol ve komiir tiirevleri sanayi; 2’si (%1,2) diger imalat sanayi;
2’s1 (%1,2) lastik trlinleri sanayi; 2’si (%]1,2) igki sanayi (alkolli ve alkolsiiz); 2’si
(%1,2) tas ve topraga dayali diger sanayi; diger tekil firmalar ise 0,6’lik yiizdelerle
baska yerde siniflandirilmamais gida maddeleri sanayi; cam ve camdan mamul esya
sanayi; madencilik ve tasocakeiligi; giyim esya sanayi ve basim sanayinde faaliyet

gostermektedir.

Ankete Kkatilan firmalar 2010 yili sonundaki toplam satis cirolar1 agisindan
degerlendirildiginde, 101'inin (%62,7) 2010 yil1 sonundaki toplam satis cirosu 100
Milyon TL-250 Milyon TL araliginda, 23"iiniin (%14,3) cirosu 250 Milyon TL-500
Milyon TL araliginda, 12'sinin (%7,5) cirosu 500 Milyon TL-750 Milyon TL
araliginda, 10'unun (%6,2) cirosu 750 Milyon TL-1 Milyar TL araliginda, 15'inin
(%9,3) cirosunun ise 1 Milyar TL'den fazla oldugu gériilmektedir.

Ankete katilan firmalarin 9'u (%5,6) sadece i¢ pazara, 1'i (%0,6) sadece dis pazara,
151'1 (%93,8) ise hem i¢ pazara hem dis pazara hitap etmektedir; 50'si (%31,1)
yabanci ortaklhidir, 11 (%68,9) ise yerel firmadir; 143"iniin (%88,8) Ar-Ge
departmani bulunmaktadir, 18'inin (%11,2) ise Ar-Ge departmani bulunmamaktadir;
8'1 (%5) kisa vadeli, 12'si (%7,5) uzun vadeli, 141'i (%87,6) ise hem kisa hem de

uzun vadeli yeni irlin gelistirme planlar1 yapmaktadirlar.

Ankete katilan firmalarin 87'si (%54) yeni iirlin gelistirme calismalari i¢in yillik 1
Milyon TL'den az, 38'i (%23,6) 1 Milyon TL-3 Milyon TL araliginda, 13" (%8,1) 3
Milyon TL-5 Milyon TL araliginda, 111 (%6,8) 5 Milyon TL-10 Milyon TL
araliginda, 12'si (%7,5) ise 10 Milyon TL'den fazla biit¢ce ayirmaktadir.

Ankete katilan firmalar, yeni {irlin gelistirme faaliyetlerine yapilan yatirnmin geri
dontis stiresi agisindan degerlendirildiklerinde, 17'sinin (%10,6) yeni iriin igin
yapmis olduklan yatirimlarin genellikle yeni {irlin pazara sunulduktan 6 aydan daha
kisa siirede, 54'tiniin (%33,5) 6 ay-1 yil araliginda, 51'inin (%31,7) 1-2 yil araliginda,
36'siin (%22,4) 2-5 yil araliginda, 3'tiniin (%1,9) ise 5 yildan daha uzun siirede

tamamu ile geri dondiigii goriilmektedir.

Toplanan veriler analiz edilmeden evvel, arastirmada kullanilan o6lceklerin
giivenirliklerine bakilmistir. Faktorlerin ¢ok 6l¢iitlii degiskenleri arasindaki tutarliligi
Olcmek tizere Cronbach alpha degerleri incelenmis ve bu deger tiim Olgekler igin

kabul edilebilir en alt limit olan 0,70’in lizerinde bulunmustur. Faktorlerin iki ol¢ititlii
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degiskenleri arasindaki tutarliligi olgmek iizere Spearman korelasyon analizi

yapilmis, analiz sonuglar1 p=0.01 diizeyinde anlamli ¢gikmustir.

Faktor analizi sonucu elde edilen veriler, PLS-SEM yapisal esitlik modellemesine
tabi tutulmak tizere, SmartPLS 2.0 programi araciligiyla analiz edilmistir. Bu analiz
sonucunda, teoride teoride var oldugu diisiiniilen iligkilerin elde eilen verilerle

oOrtiistip Ortiismedigi test edilmistir.

Model sonuglar1 incelendiginde, bilgi transfer rotalarmin firmadaki yeni (iiriin
gelistirme stireglerindeki gozlemlenme siklig1 {izerinde en etkili olan yapi, bireylerin
bilgi yonetimiyle ilgili olarak sergiledikleri davranislardir (0,516). Organizasyonel
kaynaklarla bilgi transfer rotalarinin firmadaki yeni iiriin gelistirme siireclerindeki
gbzlemlenme siklig1 arasinda ise nispeten daha zayif bir iliski (0,137) bulunmaktadir.
Yeni iiriin gelistirme program performanst ile firma performansi arasinda da (0,430)
nispeten giiclii bir iliski bulunmaktadir. Bireylerin bilgi yonetimiyle ilgili olarak
sergiledikleri davraniglar ve organizasyonel kaynaklar, bilgi transfer rotalarinin
gozlemlenme sikligindaki degisimin %36’s1n1 agiklayabilme gliciine sahiptirler. Bilgi
transfer rotalarimin kullanimi, yeni iriin gelistirme program performansindaki
degisimin %?2’sini aciklama giiciine sahiptir. Yeni {irlin gelistirme program
performanst degiskeni firma performanst degiskenindeki degisimin %18,5’ini

aciklama giiciine sahiptir.

Modeldeki yansitici yapilarin ORG-KYNK, TRANSFER, DAVRANIS, PROG-
PERF, FIRM-PERF’in dis yiiklenmeleri incelendiginde, DAVRANIS gizil
degiskeninin C1.1 gostergesi (0,6567); FIRM-PERF gizil degiskeninin F31 ORT
(0,5537) ve F33_ORT (0,2545); ORG-KYNK gizil degiskeninin PROT _ORT
(0,5545); PROG-PEREF gizil degiskeninin E51_ORT (0,5661) ve E54_ORT (0.0278)
disinda kalan tiim degiskenlerin dis yiliklemelerinin 0,708 esik degerinin iizerinde
oldugu goriilmektedir. F33 ORT (0,2545) ve ES54 ORT (0,0278) dis yiiklenme
degerlerinin alt sinir olan 0,40’ da altinda oldugu goriilmektedir. Yani bu

gostergelerin yapidan ¢ikarilmasi gerekmektedir.

Yapisal model yol katsayilari incelendiginde, , DAVRANIS - TRANSFER ile
PROG-PERF — FIRM-PERF arasindaki iligkiler istatistiksel agidan anlamli
bulunmustur. Bireylerin bilgi yonetimi davranislarini kullanim sikligr arttikca, yeni

irtin gelistirme siirecinde bilgi transfer rotalarinin gézlemlenme siklig1 artacaktir.
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llgili hipotez kabul edilmistir. Aym sekilde yeni {iriin gelistirme program

performansi arttik¢a, firma performansi da artacaktir. ilgili hipotez kabul edilmistir.

7.1 Oneriler

Firmalarin yeni {iriin gelistirme performanslarini mevcut durumda muhafaza
edebilmeleri ya da iyilestirebilmeleri i¢in, dncelikle performansi etkileyen unsurlar
belirlemeleri gerekmektedir. Bu ¢alismada yeni {iriin gelistirme siirecinde kullanilan
bilgi transfer rotalarinin Tiirkiye kosullarindaki kullanim sikliginin belirlenmesi; yeni
iriin gelistirme takiminin ve iist yonetimin davranigsal 6zelliklerinin ve firmanin
yeni iirliin gelistirme kapsaminda sahip oldugu organizasyonel kaynaklarin, bilgi
transfer rotalari tizerindeki etkileri ortaya konmaya calisilmistir. Bilgi transfer
rotalarmin, firmanin yeni {iriin gelistirme programinin performansini ve dolayisiyla
firma performansini nasil ve ne yonde etkiledigi saptanmaya calisiimistir. Boylelikle
mevcut durum ortaya konarak, firmalara bu konuda yardimci olmak
hedeflenmektedir. Yonetsel acidan ve gelecekteki aragtirmalar i¢in getirilen Oneriler,

asagida siralanmistir.

7.1.1 Yonetsel acidan oneriler

Bu ¢aligmanin sonuglari, Tiirkiye’de faaliyet gosteren yeni iiriin gelistirme program
yOneticilerine, yeni {iiriin gelistirme performanslarini degerlendirmenin geregini
gostermesi bakimidan onemlidir. Ydneticiler yeni {irlin gelistirme performanslarin
ve ayn1 zamanda yeni iiriin gelistirme performanslarmi etkileyen unsurlar1 dikkate

almak ve buna gore hareket etmek zorundadir.

Organizasyon Kkiiltiirii normlar, tutum, degerler ve davramis kaliplarindan olusur,
organizayonda yayginlasir ve organizasyonun temel kimligini sekillendirir. KBT de
kiiltiir, degerli bir organizasyonel kaynaktir, soyuttur, taklit edilmesi zordur ve
firmay1 rekabetci bir pozisyona tasima olasiligi vardir (Helfat and Peteraf, 2003).
Giugli bir kurum kiltiirti, direkt olarak spesifik basarilarla ya da dolayli olarak
baglilik ve basariya iliskin motivasyonu arttirmak suretiyle performansta iyilesme
saglar (Lim, 1995). Inovasyon kiiltiirii, firma kiiltiiriiniin énemli bir alt kiiltiiriidiir.
Gilicli bir inovasyon kiiltiirii, firma calisanlarinin yeni {rlinlerin firma basarisi
acisindan 6nemini bildikleri ve firmanin yeni fikir ve inovasyonlar1 ¢cabuk kavradig

bir ¢evre yaratilmasimi saglar. YKBT ye gore, inovasyon kiiltiirii firma bilgisinin
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inovatif tirlinler gelisitirmesine ve yeni pazarlara girmeyi saglar (Grant, 1996; Hunt

and Morgan, 1995).

Organizasyonun degisim yeteneginin temel unsuru inovasyondur. Ancak
organizasyonun inovatif olmasma karar vermek yeterli degildir. Bu Kkarar,
calisanlarin inovasyon yaratarak, kendilerini konforlu hissedecekleri bir cevre

yaratarak desteklenmelidir.

Kiiltiir, inovasyonun temel belirleyicisidir. Pozitif kiiltiirel karakteristiklere sahip

olmak organizasyona, inovasyon i¢in gerekli unsurlari saglar.

Kiiltiir direkt olarak davraniglari etkilediginden, firmanin basarili olmasina katkida
bulunur. Inovatif kiiltiir, iist yonetimin inovasyon strateji ve planlari1 hayata
gecirmesini kolaylastirir. Temel faydasi, formal sistemler, prosediirler ve otoritenin
kullanimiyla hayata gegirilemeyecek uygulamalarin hayata  gecirilmesini

saglayabilmesidir.

Bireyler, organizasyonel Kkiiltirde ©nemli rol oynarlar. Organizasyonlar,

inovasyonlari etkili bir sekilde hayata gegirebilecek tipte ¢alisanlara ihtiyag duyarlar.

Yaraticilikk ve inovasyon bilgiye dayanir, bu nedenle organizasyonun tiim
diizeylerinde bilgi paylasimi, kurumsal bilginin yaratimi ve basariyla transfer

edilmesi agisindan 6nemlidir.

Bilginin serbest¢e paylasimi yaraticilik agisindan 6nemlidir. Yaraticilik performansi,

grup i¢inde bilgi paylasimini destekleyen kurallar olmasi durumunda artacaktir.

Organizasyonlar i¢in, kiiltiir, ¢evresel unsurlardan biridir ve potansiyel degisimin
temelini olusturur. Cok sayida arastirmaci, organizasyonel O6grenme ve bilgi

transferini kolaylastirmak i¢in 6grenme kiiltiiriine ihtiya¢ oldugunu saptamistir.

Giiglii inovasyon kiiltiirli, yeni {rlin gelistirme performansinin iyilestirilmesini
saglar. Chryssochoidis ve Wong (1998) ve Calantone ve dig. (2004), firmanin global
oryantasyonu, yeni iiriin gelistirme siireclerinin yapist ve bilginin yeni iirlin
gelistirme c¢abalarinda kullanilmasi yetenegi arasinda pozitif bir iliski oldugunu
ortaya koymustur. Firmalar temel yeterlilikleri vasitasiyla inovasyon kiiltiiriinii, etkin

ve verimli yeni Uirlinleri pazara siirmede kullanabilirler.

Bu literatiirden hareketle, firmanin gii¢lii bir inovasyon kiiltiiriine sahip olmasi

durumunda bilgi transfer rotalarinin kullaniminin daha etkin sonuglar doguracagi
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yoniinde bir hipotez gelistirilmistir. Ancak arastirma sonucunda bu hipotez

reddedilmistir.

Literatiir incelendiginde, firmanin biitiinsel yeni iirin gelistirme performansini
belirleyen en 6nemli unsurlardan birinin, st yonetimin yeni iiriin gelistirme siirecine
katilim1 oldugu goriilmektedir. (Anderson, 2008). Ust ydnetimin katilimi, firmanin
stratejilerine kurumsal baglhiliginin énemli bir yansimasidir ve yeni iiriin gelistirme
performansiyla arasinda pozitif bir iliski vardir (Cooper ve Kleinschmidt, 1995).
YKBT yapisinda, bu faktoér temel organizasyonel kaynaktir, zira 6nceki deneyimlere
bagl olarak gerekli bilgiyi ve gerekli esneklikleri saglar. Bu know-how, iyi bilme
(hakim olma) ve anlama, genellikle gegmiste dahil olunan firma bazli projeler, takim
iligkileri ve liderlik deneyimleriyle ilgilidir. Pringle ve Kroll (1997), siirdiiriilebilir
rekabet¢i avantajin, iist yonetimin tesvik ettigi etkin takim g¢alismasi sayesinde
miimkiin olacagini ortaya koymustur. Yeni {irliin gelistirme literatiirii ayn1 zamanda,
iist yonetimin Ozellikle belirsizligin ve riskin yiiksek oldugu durumlarda 6nemli

roller listlendigini ortaya koymustur.

Bu noktadan hareketle, iist yonetimin yeni iiriin tasarimi siirecine katilim diizeyi
arttikca, bilgi transfer rotalarmin kullaniminin daha etkin sonuglar doguracagi
yoniinde bir hipotez olusturulmustur. Ancak arastirma sonucunda bu hipotez

reddedilmistir.

Ust yonetimin yeni iiriin gelistirme siirecinde rol almas fikri kabul gormiistiir, ancak
bu katilmin ne oOlclide olacagi sorgulanmaktadir. Bonner ve dig. (2002), iist
yonetimin yeni {lirtin gelistirme takim faaliyetlerine ¢ok fazla miidahale etmesinin,
performans1 negatif yonde etkileyecegini ortaya koymustur. Tirkiye’de faaliyet
gosteren firmalar dikkate alindiginda, {ist yonetimin siirece dahlinin en {ist diizeyde

olmasi kuvvetle muhtemeldir.

Yent iiriin gelistirme siirecinde temel prensip, dogru projelere emek sarf ederek ve bu
projeleri miimkiin olan en iyi yontemle yonetmek suretiyle yeni iiriin gelistirme
yatiriminin geri doniis oranmin maksimize edilmesidir. Bu, tiim organizasyona
yayillmas1 gereken basit ve zorunlu bir mesajdir (Anderson, 2008). Henard ve
Szymanski’ye (2000) gore, yeni iirlin gelistirme performansi ile ilgili en 6nemli
faktorlerden biri, yeterli kaynak saglanmasidir. Yeterli miktarda kaynak saglanmasi

zor bir slirectir, ancak soyut bir organizasyonel kaynak olarak firmanmn
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deneyimlerine bagl olarak kavramsallastirilabilir. YKBT’ ye gore yeterli miktarda
kaynagin saglanmast iist yonetimin zorunlu gorevidir. Ust yonetim, kritik problem ve
gorevlerin {istesinden gelebilmek icin kaynak bulmak, vakfetmek ya da kit
kaynaklar1 yaymakla sorumludur. Ancak kaynak saglama yetenegi tek basina
basariyr getirmez. Bunun yerine, bilgi transfer rotalarinin kullanimi gibi

organizasyonel rutinlere kaynak aktarilmasi ¢iktiy etkiler.

Bu noktadan hareketle, yeni iiriin gelistirme siirecine saglanan kaynak arttikga, bilgi
transfer rotalarinin kullanimi daha etkin sonuglar doguracagi yoniinde bir hipotez

olusturulmustur. Ancak arastirma sonucunda bu hipotez reddedilmistir.

Birgok firma, yeni iirlinleri diistinmek, gelistirmek ve pazara sunmak i¢in, Cooper
tarafindan 1988°de gelistirilen Asama Kapisi silirecini kullanmaktadir. Gelismis,
mahir firmalar bu siireci uygulamis, modifiye etmis, diizenlemis, uyarlamis ve
metodolojiyi gelistirmistir (Cooper 2006a; Cooper, 2008). Formel, Asama-Kapisi’na
benzer bir sistem kullanilmasi, faaliyetler, rutinler i¢in bir sablon saglar ve yeni liriin
gelistirme siirecinin tiim asamalarinda uygulanan iyilestirme Onerileri yeni {iriin

gelistirme basaristyla iliskilendirilir (Cooper, 1999; Griffin, 1997).

Ancak boyle bir siirecin varligi, kaynak bagimliligi teorisinde Onerildigi iizere
firmaya siirekli bir rekabetc¢i avantaj saglayacak bir kaynak olarak degerlendirilemez.
Formel bir yeni {irlin gelistirme ancak firmaya 6zel olmasi halinde fayda saglar.
Endiistriye, firmanin biiyiikligiine, yeni iiriin gelistirme deneyimine, yerel veya
global pazarda faaliyette bulunmasi gibi durumlar g6z Oniine alinarak

diizenlemelerde bulunmak gerekmektedir (Cooper, 2001).

Yeni iirtin gelistirme siireglerinin formelligi, firmanin performansinda iyilestirme
saglayacak bir kaynak olarak goriiliir. Formellestirme, proje takiminin gerekli
gorevleri ve miisteri verilerini almak, farkli kaynaklardan gelen bilginin entegre
edilmesini saglamak gibi temel rutin faaliyetleri anlamasi saglanarak miimkiin
kilinabilir. Bazi arastirmalara gore siire¢ formelliginin c¢ok iist diizeyde olmasi
performans1 negatif yonde etkilerken, bazi arastirmalar ise yeni iiriin gelistirme
stirecinin formelliginin yeni iiriin gelistirme silirecinin ¢iktistyla pozitif yonde ve
direkt iliskili oldugunu ortaya koymaktadir (Bonner ve dig., 2002; Schmidt ve
Calantone, 2002).
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Siirecin esneklikten uzak bir yapida olmasi, hayli inovatif , yiiksek riskli projelerin
reddedilmesi ya da yanlis yoOnetilmesi, daha az inovatif olanlarinsa gereksiz
blirokrasiye maruz birakilmasi ve etkin olmamasi gibi bir sonug¢ doguracaktir (Capon

ve dig., 1992; De Brentani, 2001).

Yeni {irlin gelistirme siirecinin formellik diizeyi arttik¢a, bilgi transfer rotalarinin
kullanimimin daha etkin sonuglar doguracagi yoniinde gelistirilen hipotez
reddedilmistir. Bunun nedeni, Tiirkiye’de faaliyet gosteren firmalarda siireg
formelliginin ¢ok iist diizeyde olmasiyla agiklanabilir. Ayn1 zamanda, literatiirde de
belirtildigi lizere, iilkemizdeki firmalarda yeni iiriin gelistirme siirecinin esneklikten
uzak bir yapida olmasi, hayli inovatif, yiiksek riskli projelerin reddedilmesi ya da
yanlis yoOnetilmesi, daha az inovatif olanlarinsa gereksiz biirokrasiye maruz

birakilmasi da mumkuindir.

Isletmeler giiniimiizde yogun bir kiiresel rekabet icinde faaliyet gdstermektedir. Bu
kosullarda inovatif yeni iiriinler gelistirmek ve bu {iriinleri hizla pazara sunabilmek,
firmalarin hayatta kalabilmek ve basarili olabilmelerinin temel anahtaridir. Bu
nedenle firmalar, yeni {iriin gelistirme performanslarini arttirabilmek i¢in ¢apraz
fonksiyonlu takimlarla projelerini yiiriitmektedirler (Griffin, 1997; Keller, 2001,
Sarin ve McDermott, 2003). Capraz fonksiyonlu yeni iirlin gelistirme takimlari, farkli
fonksiyonel uzmanliklardan ya da departmanlardan gelen bireylerin olusturduklar
gruplardir (Keller, 2001; Ulrich ve Eppinger, 2016). Bu tiir takimlarin kullanima tiriin
gelistirme maliyetlerini diisiirmek, pazara sunum siiresini kisaltmak, iirliniin tasarim
ve kalitesini 1iyilestirmek gibi faydalar saglamaktadir (Keller, 2001; Sarin ve
McDermott, 2003).

Pek ¢ok aragtirmaci yeni {irlin gelistirme siirecini 6grenme stireci olarak gormektedir
(Takeuchi & Nonaka, 1986; Nonaka, 1991; Doughtery, 1992; Boer ve dig., 2001;
Corso, 2002; Corso ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig., 2001; Sarin ve
McDermott, 2003; Gieskes ve Heijden , 2004). Bu noktada yeni iiriin gelistirme proje
liderleri, yeni iiriin gelistirme ekip iyeleri arasindaki kilit arayiiz olarak, yeni
Ogrenilen bilgilerin mevcut ve gelecekteki yeni iirlin gelisrme siireclerinde
kullanilmasin1 tesvik etmek i¢in kritik bir konumdadirlar. Yeni {iriin gelistirme takim
liderinin yonetim tarzinin, takimin Ggrenme siireci iizerinde Onemli bir etkisi

bulunmaktadir. Yeni iiriin gelistirme takimimin 6grenme diizeyindeki artisin, takimin
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inovasyon yapma ve gelistirilen yeni {rlinleri daha hizli pazara sunma yetenegini

onemli 6l¢iide arttirdig1 saptanmistir (Keller, 2001; Sarin ve McDermott, 2003).

Yaraticilik ve inovasyon bilgiye dayanir, bu nedenle organizasyonun tiim
diizeylerinde bilgi paylasimi, kurumsal bilginin yaratimi ve basariyla transfer
edilmesi agisindan Onemlidir. Bilginin serbestce paylasimi yaraticilik agisindan
onemlidir. Yaraticilik performansi, grup iginde bilgi paylasimini destekleyen kurallar

olmas1 durumunda artacaktir (Sundragen ve dig., 2005; Cooper, 2003).

Bu nedenle, ¢apraz fonksiyonlu yeni iirlin gelistirme takimlarinin bir arada ¢aligsmasi
durumunda, bilgi transfer rotalarmin kullaniminin daha etkin sonuglar doguracagi
yoniinde bir hipotez olusturulmustur. Ancak arastirma sonucunda bu hipotez

reddedilmistir.

Organizasyonel bilgi, organizasyon yararina bilgi yonetimi konusunu giindeme
getirir. Bilgi yoOnetimi, organizasyondaki miisterek bilginin tanimlanmasi ve
organizasyona rekabet avantaji saglayacak sekilde yonetilmesidir (Alavi ve Leidner,
2001; Davenport ve Prusak, 2000; De Gooijer, 2000). Avrupa’daki firmalar arasinda
yapilan bir arastirmaya gore, arastirmaya katilan firmalarin ¢ogu ihtiya¢ duyduklar
bilginin organizasyonda halihazirda mevcut olduguna inandiklarini, ancak bilginin
varliginin kanitlanmasi, bulunmasi ve kullanilmasinin, bilgi yonetimi uygulamalari

olmaksizin problem yarattigini ifade etmektedirler (Allavi ve Leidner, 2001).

Organizasyonda halihazirda varolan bilginin kullaniminin, yeni {riin gelistirme
projelerinin ve siirekli inovasyonun hayata gecirilmesindeki 6nemi biiyiiktiir (Boer
ve dig., 2001; Corso, 2002; Corso ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig., 2001,
Gieskes ve Heijden , 2004). Bu nedenle, bilgi transferi siirecinin 6nciil adimlarindan
olan bilgi yonetimi davramislarinin hayata gegirilmesi, transfer siirecinin

performansini 6nemli 6l¢iide arttiracaktir.

Literatiir arastirmasina dayanarak, bilgi yonetimi davraniglarinin kullanim siklig
arttikga, bilgi transfer rotalarmin kullanim sikliginin artacagr ve bilgi transfer
rotalarimin kullaniminin daha etkin sonuglar doguracagi yoniinde olusturulan hipotez,

arastirma sonucunda kabul edilmistir.

Basaril1 {irtin inovasyonu, firmanin bilgi yonetimi basarisina baghdir ve bu durum
zaman i¢inde giderek 6nem kazanmustir ve kazanacaktir (Ronchi ve dig., 2003).

CIMA davramigsal modeli, iiriin inovasyonundaki o&grenme ve bilgi yaratim
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stirecinin, birbiriyle iligkili cok sayida degisken vasitasiyla agiklanmasi ve analiz
edilmesine yardimci olur. Analizler araciligiyla firma bazinda 6grenmeyi iyilestirme,
bilgi yaratim siireglerinin gelistirilmesi saglanarak, bu sayede ydneticilerin
tyilestirme uygulamalarindan edindikleri deneyimi paylasmalar1 ve nihai olarak iiriin

inovasyonu performansini arttirmalari saglanir (Boer ve dig., 2001).

Uriin inovasyonu performansini arttiracak bilgi transfer rotalarmimn kullaniminm,
firmanin riin gelistirme programinin performansini iyilestirecegi agiktir. Ancak

arastirma sonuglarina gore bu hipotez reddedilmistir.

Performans, firmanin rekabet¢i avantaj saglama yetenegidir. Finansal getiriler
cinsinden Ol¢iimlenir, ancak kisa vadede iyilestirilmis etkinlik, pazar payr ya da
pozisyonu ya da yeni alanlara girme cinsinden olgiimlenir (Kleinschmidt ve dig.,
2007). Glinlimiizde firmalar global pazarda faaliyet gostermektedirler. Bu pazar
kosullarinda miisteri talepleri yogundur ve teknolojik degisim olduk¢a hizlidir. Bu
sartlar altinda, {iriinliin pazara sunulmasina kadar gecen siireye de onem atfeden,
inovasyonu tiim boyutlariyla ele alan ¢alismalar yapilmustir. Ozellikle 1990’larin
baslarindan itibaren, farkli arastirmacilar, tekil projelerin performansi {izerine
odaklanmanin, rekabeti siirdiirmek adina yeterli olmadigini ortaya koymuslardir.
Degisken c¢evre kosullarinda firma basarisi, firmanin projeler arasi sinerji yaratmasi
ve 6grenme etkisini olumlu yonde kullanabilme yetenegine baglidir. Bu bakis agisina
gore, tekil proje yaklasimindan vazgecilmesi, tasarim ¢oziimlerinin zaman iginde
farkli proje ailelerinde kullanimina, firma bazinda 6grenme, bilgi transferi ve transfer
edilen bilginin kullanimi siireglerine dnem verilmelidir (Boer ve dig., 2001; Corso,

2002; Corso ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig., 2001; Gieskes ve Heijden , 2004).

Firmalar, talebin yogun ve degisimin hizli oldugu rekabetci ¢evrede varliklarini
stirdiirmek i¢in, yeni lirlin gelistirme projelerine giderek artan meblaglarda kaynak
aktarmakta, yonetim kademesi bu siireglere odaklanmaktadir. Zira giiniimiiz
kosullarinda bu alana odaklanmayan, degisime ayak uyduramayan firmalarin hayatta
kalmalari, varliklarini siirdiirmeleri oldukg¢a gii¢lesmistir (Boer ve dig., 2001; Corso,
2002; Corso ve Pellegrini, 2007; Chapman ve dig., 2001; Gieskes ve Heijden , 2004).

Firma performans: belirleyen tek wunsurun, yirittiigli yeni {iriin gelistirme
programinin performansit olmasi beklenemez. Ancak yeni tirlin gelistirme programin

performansinin, firma performansini 6nemli dl¢tlide etkiledigi agiktir.
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Bu noktadan hareketle, yeni {iriin gelistirme program performansi arttik¢a, firma
performansinin da artacagi yoniinde gelistirlen hipotez, arastirma sonuglarina gore

kabul edilmistir.

Anket ¢alismasina konu olan drneklemde yer alan firmalar, Istanbul Sanayi Odasi
tarafindan saglanan 2011 yili Tirkiye’nin ilk 1000 firmasi listesinden secilmistir.
lgili firma temsilcileriyle tek tek baglantiya gecilmis ve son 5 yil icinde yeni iiriin
gelistirme projesi yliriitmis firmalarin iist diizey yoOneticilerinin ya da yeni {iriin
gelistirme siirecindeki en yetkili firma temsilcilerini ankete katilmasi istenmistir.
Firma temsilcileriyle yapilan goriismelerde, ilgili listede yer alan firmalarin biiyiik
cogunlugunun, yeni {riin gelistirme faaliyetlerinde bulunmadiklari saptanmistir.
Benzer sekilde Tiirkiye’de faaliyet gosteren global 6lgekli firmalarda da yeni {iriin
gelistirme faaliyetlerinin genel merkezleri ya da yurt disi temsilciliklerinde
yiritildigi, Tirkiye’deki firmalarda sadece yeni iiriin fikirlerinin hayata gegirildigi

saptanmistir.

On kosullar1 saglayan ve anket galismasina katilmay1 kabul eden firma temsilcilerine,
bilgi transfer rotalar1 detayl bir sekilde agiklanmis, hatta anketin ekinde bu konuda
aciklayici bir dokiiman da kendileriyle paylasilmistir. Yine de ifadelerin net olatak

kavranamamasi, ifadelerin yanlis degerlendirilmesine neden olmus olabilir.

Anket sonuclart incelendiginde, ankete katilan firmalarin bir¢ok alanda homojen bir
dagilim gostermedikleri saptanmistir. Firmalarin yeni iriin gelistirme projelerinde
calisan sayilari, son 5 yil icinde pazara sunulan yeni iirlinlerin sayilari, calisan
sayilar1 ve Ar-Ge departmani c¢alisan sayilar1 birbirinden oldukga farklidir. Ankete
katilan firmalarin 18’inin (%11,2) Ar-Ge departmanlari bulunmamaktadir. Diger
taraftan cirolari, yabanci ortakli olma/olmama durumlari ve yeni {iirlin gelistirme
faaliyetleri icin ayirdiklar1 yillik biitgelerin de birbirinden oldukga farkli oldugu

saptanmistir.

Inovasyon, iilkelerin kalkinma siireleriinde oldukga &nem arz eden faktorlerden
biridir. Yapilan bir¢cok ¢alismada, iktisadi kalkinma ile inovasyon arasinda pozitif
yonli bir iliski oldu saptanmistir. Literatiirde; kalkinmanin en {ist asamasindaki
iilkeler inovasyon giidiimlii,en alt asamasinda bulunan {ilkerler faktor giidiimlii,
geriye kalan dlkerler ise yatirim/verimlilik giidiimli ekonomiler olatrak

adlandilimaktadir. Tiirkiye, Romanya ve Hirvatistan gibi gelismekte olan {ilkeler bu
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simiflandirmada yatirim/verimlilik glidiimlii ekonomiler arasinda yer almaktadir. Bu
smiflandirmada iilkelerin Ar-Ge faaliyetlerine verdikleri 6nem, Ar-Ge faaliyetlerinde
istthdam edilen aragtirmaci sayilar1 ve Gayri Safi Yurtici Hasila igerisinde Ar-Ge

harcamalarini pay1 gibi gostergeler de dikkate alinmistir (Isik ve Kiling, 2012).

Literatiirde, Ar-Ge harcamalarin1 GSYH igerisindeki payinin %2’den yliksek olmasi,
gelismislik acisindan 6nemli bir Olgiit olarak kabul edilmektedir. Ancak Tirkiye,
Romanya ve Polonya gibi iilkerlerde bu oran %1’in bile altindadir (Isik ve Kiling,
2012). Bu durum iilkemizin gelismislik diizeyi, inovasyon yapabilme kapasitesini

ortaya koymasi acisindan oldukca anlamlidir.

Bu caligma kapsaminda incelenen ve arastirma modelinin olusturulmasinda kaynak
teskil eden caligmalar, yabanci yazindan derlenmistir. Bu calismalarin yiiriitiildigi
iilke kosullar1 ve ¢alismaya katilan firma ozellikleri, iilkemizin kosullarindan ve
tilkemizde faaliyet gosteren firmalardan farklidir. Arastirmalalara konu olan
isletmelerin daha kurumsallasmis olmasi, verilerin daha homojen bir isletme
gurubundan elde edilmis olmasi ve bilgi birikimi daha yiliksek bireylerden elde
edilmis olmasi, kuvvetle muhtemeldir. Bu ¢alisma kapsaminda incelenen literatiire
dayanarak olusturulan hipotezlerin, genellikle ankete katilan firmalardan elde edilen
verilerle uyusmamai bu sekilde agiklanabilir. Ayrica c¢alismanin sonuglarinin
arastirmaya katilan isletmelerle, bu isletmelerin faailyet gosterdikleri sektorlerle ve

verilerin toplandig1 zamandaki sartlarla kisith oldugu unutulmamalidir.

7.1.2 Gelecekteki arastirmalar icin oneriler

Bu calismada, temel olarak siirekli iirlin inovasyonu siirecindeki 6grenme ve bilgi
yonetim faaliyetlerinin etkisi incelenmektedir. Caligmada yeni {irlin gelistirme
stirecinde kullanilan bilgi transfer rotalarinin Tiirkiye kosullarindaki kullanim
sikliginin saptanmasi hedeflenmis; yeni iiriin gelistirme takiminin ve iist yonetimin
davranigsal 6zelliklerinin ve firmanin yeni iirlin gelistirme kapsaminda sahip oldugu
organizasyonel kaynaklarin, bilgi transfer rotalari {izerindeki etkileri ortaya konmaya
calisithilmistir. Bilgi transfer rotalarinin, firmanin yeni iiriin gelistirme programinin
performansini ve dolayisiyla firma performansini nasil ve ne yonde etkilediginin,
olusturulan bir model yardimiyla ortaya konmaya calisilmistir. Tiirkiye’de faaliyet
gosteren firmalarin yeni iirlin gelistirme siireclerinin ve bu faaliyetlerin firma

performansi tizerindeki etkisini ortaya koymasi bakimimdan 6nemli katkilar yapan bu
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aragtirmanin, gelecekte yiiriitillecek arastirmalarla tamalanmasi ve gelistirilmesi

gerekmektedir. Bu alanda yapilabilecek caligsmalar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

- Arastirmada, firmalarin yeni {irlin gelistirme siireglerine dair tutarli ve mantikli
cevaplar edinilmesinin geregi g6z Oniinde bulundurularak, finansal yap1 ve
kurumsallik bakimindan daha giiclii oldugu diisiiniilen ve her yil Istanbul Sanayi
Odas: tarafindan belirlenen ilk 500 ve ikinci 500 sanayi kurulusu ana kiitle olarak
secilmistir. Tiirkiye'de faaliyet gosteren sanayi kuruluslarinin tiimiiniin bir listesi
edinilerek, orneklemin bu firmalar arasindan se¢ilmesi durumunda, finansal yap1 ve

kurumsalligin arastirma sonuglarini ne yonde etkileyecegi arastirilabilir.

- Anket calismasi, firmanin yeni {iriin gelistirme siireclerine en {ist diizeyde hakim
olan firma iist diizey yoneticilerinden isletme miidiirleri, fabrika yoneticileri, Ar-Ge
mudiirleri ve Ar-Ge yoneticilerine uygulanmistir. Ayn1 anketin yeni iiriin gelistirme
projelerinde yer alan takim iiyeleriyle yapilmasi suretiyle, firmada yeni {iriin
geligtirme siirecinin ve yeni iriin gelistirme faaliyetlerinin performansinin
degerlendirilmesi konusunda {ist yonetim ile c¢alisanlar arasinda bir fark olup

olmadig1 incelenebilir.

- Bu ¢aligmanin sonuglari, arastirmaya katilan igletmelerle, bu isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektorlerle ve verilerin toplandigi zamandaki sartlarla kisitlidir.
Aragtirmaya, ilgili 6n kosullar1 saglayan 161 firma katilmstir. Orneklem biiyiikliigii
arttirtlmak  suretiyle, gelecekte arastirma tekrarlabilir, elde edilen sonuclar
karsilastirilabilir. Orneklem vyiikliigiindeki artisin arastirma sonuglarmi nasil ve ne

yonde etkiledigi ortaya konabilir.

- Arastirma, Tirkiye'de faaliyet gosteren ilk 500 ve ikinci 500 biiyiik sanayi
kurulusu ile gercgeklestirilmistir. Bu nedenle Tirkiye'ye 0zgii sonucglar ortaya
konmaktadir. Ayni calisma gelismekte olan ya da gelismis iilkelerden birinde

yapilarak sonug¢lar mukayese edilebilir.

- Arastirma, giiniimiizde Tiirkiye'de faaliyet gosteren firmalarin yeni {iriin
gelistirme siirecleri ve performansimin degerlendirilmesini konu almaktadir. Bu
aragtirma birka¢ yil sonra yeniden tekrarlanarak, gegen siire zarfinda ne gibi

degisiklikler meydana geldigi ortaya konabilir.
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EK A : Anket Formu

ANKET FORMU

YENI URUN: Yeni buluslar, yeni teknolojiler, Tiirkiye’de daha 6nce mevcut olmayan fakat baska
iilkelerde bulunan bir {irlin, firma i¢in yeni bir iiriin kategorisi, mevcut {iriin hattina
eklenen yeni bir lirtin

Liitfen sorulari, son 5 yil icinde yer aldiginiz ve yukaridaki yeni iiriin tanimina uyan iiriinlerin
gelistirildigi projeleri dikkate alarak yamtlayimz.

A. FIRMA OZELLIiKLERIi

A.1l. Firmanizda yeni iiriin gelistirme projeleri igerisinde genellikle kimler rol almaktadir? Yeni {iriin
gelistirme projeleri genellikle kag kisilik gruplarla yonetilmektedir?

A.2. Son bes yil igerisinde pazara yeni bir {iriin sundunuz mu? Eger yeni {iriin sunduysaniz, liitfen bu
yeni {irlinlerin toplam sayisini belirtiniz. Bu soruya cevabiniz hayir ise anketi sonlandiriniz.
( )Evet . adet () Hayir

A.3. Ne tiir tirinler iiretiyorsunuz?
() Dogrudan tiiketicinin kullanimina y6nelik iiriinler

() Diger firmalarin kullanimina yo6nelik girdi, ara mamul olarak kullanilan {iriinler
() Her ikisi de

A. 4. Firmanizin {irettigi baslica iiriinler nelerdir?

A.5. Firmaniz hangi sektorde faaliyet gostermektedir?

(Liitfen iirettiginiz tiriin(ler)e ve / veya hizmet(ler)e gore agagidaki siklari isaretleyiniz.)

() Elektrik/ Elektronik
() Gida

() Tekstil

( ) Otomotiv

() Makine

() Metal

() Kimya

T @

a o

> e = o

() Insaat ve Yap1 malzemeleri
i. () Hizmet
j. () Diger (Lutfen belirtiniz.) ..........oovvviiririiiiiii e,

A.6. Firmaniz hangi y1l kurulmustur? ...

A.7. Firmanizda toplam kag kisi calismaktadir 7 ...
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A.8. Firmanizin gegen yil sonundaki toplam satig cirosu ne kadardir?
(' ) 100 Milyon TL — 250 Milyon TL

(' ) 250 Milyon TL — 500 Milyon TL

(' ) 500 Milyon TL — 750 Milyon TL

() 750 Milyon TL — 1 Milyar TL

() 1 Milyar TL’den fazla

A.9. Firmaniz hangi pazara hitap etmektedir?
() Sadece i¢ pazar () Sadece dis pazar ( ) Hem i¢ pazar hem dis pazar

A.10. Firmaniz yabanci ortakli midir?
() Evet( ) Hayir

A.11. Firmanizda Ar-Ge departmani mevcut mudur?
() Evet( ) Hayir

A.12. Firmanizda Ar-Ge departmani mevcut ise, bu departmanda kag kisi calismaktadir?

A.13. Firmanizda yeni {irlin gelistirme planlari nasil yapilmaktadir?
() Kisa vadeli () Uzun vadeli( ) Hem kisa vadeli hem uzun vadeli

A.14. Firmanizda yeni {iriin gelistirme ¢aligmalari i¢in yi1lda ne kadar biit¢e ayrilmaktadir?
() 1 Milyon TL’den az

() 1 Milyon TL — 3 Milyon TL

() 3 Milyon TL — 5 Milyon TL

() 5 Milyon TL — 10 Milyon TL

() 10 Milyon TL’den fazla

A.15. Firmanizda yeni iiriin gelistirme projeleri genellikle ne kadar siirede tamamlanmaktadir?
................................................. (Ay/Y1l)

A.16. Yeni iiriin igin yapmis oldugunuz yatirimlar genellikle yeni {irlin pazara sunulduktan ne kadar
slire sonra tamami ile geri donmektedir?

() 6 Aydan daha kisa siirede

( )6Ay—-1Yil

()l-2Y1

()2-5Y1

() 5 Yildan daha uzun siirede

A.17. Firmanizda yeni iriin gelistirme projeleri icerisinde genellikle asagidaki fonksiyonlarin
hangilerinden gelen c¢alisanlar ve/veya hangi gruplar yeni {iriin gelistirme projeleri igerisinde
sorumluluk almaktadir?

) Ust Yonetim

) Finans Departmani

) Ar-Ge Departmani

) Pazarlama Departmani

) Imalat Departmani

) Farkli departmanlardan gelen ¢alisanlardan olusturulmus bir proje takimi

(
(
(
(
(
(
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B. ORGANIZASYONEL KAYNAKLAR

B.1. Organizasyonunuzdaki inovasyon kiiltiirii ile ilgili olarak, asagidaki ifadelerin firmanizdaki
durumu yansitip yansitmadigini, agagidaki 6l¢egi kullanarak belirtiniz.

(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum,
(5) Tamamiyla katiltyorum.

ORGANIZASYONDAKI INOVASYON KULTURU DEGERLENDIRME
1. Organizasyonumuzda girisimcilik takdir edilerek ve ddiillendirilerek, yeni tiriin | (1) ) ®3) 4) (5)
gelistirme programlari i¢in agik ve yenilikgi bir ortam yaratilmaktadir.
2. Organizasyonumuzda ¢aliganlar, yeni {irin fikirleri sunmalar1 yoniinde @) ) ?3) 4) (5)

cesaretlendirilerek, yeni irlin gelistirme programlari i¢in agik ve yenilik¢i bir
ortam yaratilmaktadir.

3. Organizasyonumuzda, sahaya sunulma asamasina kadar olan siirecte, yeni tiriin | (1) ) ?3) 4) (5)
projelerinin basarisiz olmasi ya da sonlandirilmasi durumunda proje liderlerinin
cezalandirilmayacaginin (terfi, maas, degerlendirme) garanti edilmesi vasitasiyla,
yeni iiriin gelistirme programlart i¢in acik ve yenilik¢i bir ortam yaratilmaktadir.

4. Organizasyonumuzda, ¢alisanlar, basarisiz olsalar da tekrar denemeleri igin 1@ 2) ®3) 4) (5)
cesaretlendirilmektedir.

5. Organizasyonumuzda tam anlamryla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, 1@ ) 3) 4) (5)
takim elemanlarinin her agamada siirece katilimi cesaretlendirilmektedir.

6. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak igin, @) ) ?3) 4) (5)
farkli departmanlardan gelen takim iiyelerinin bilgi paylasimi desteklenmektedir.

7. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak igin, yeni | (1) ) ?3) 4) (5)
iiriin gelistirme siireglerindeki iletisim ve koordinasyon desteklenmektedir.

8. Organizasyonumuzda tam anlamziyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak igin, 1) 2) ?3) 4) (5)

calisanlara, ¢aligma zamanlarinin %10-20’sini kendi projeleri tizerinde
caligmalari i¢in olanak saglanmaktadir.

9. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, 1) 2) ?3) 4) (5)
calisanlara, informal bir sekilde kendi projelerini gelistirmeleri i¢in kaynak
saglanmaktadir.

10. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, 1) ) ?3) 4) (5)
inovatif proje takimlari/caligsanlar parasal ddiillerle 6diillendirilmektedir.

11. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak igin, 1) 2) 3) 4) (5)
inovatif proje takimlari/calisanlar parasal olmayan ddiillerle (itibar, imtiyaz, vb.)
ddiillendirilmektedir.

B.2. Yeni iiriin gelistirme stratejisi ve yeni iirlin gelistirme projelerinde iist yonetimin destegi
(katilim) ile ilgili olarak, asagidaki ifadelerin firmanizdaki durumu yansitip yansitmadigini, asagidaki
0lcegi kullanarak belirtiniz.
(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum,
(5) Tamamiyla katiliyorum.

YENIi URUN GELiSTiRME STRATEJISi VE YENI DEGERLENDIRME
URUN GELISTIRME PROJELERINDE UST
YONETIMIN KATILIMI

1. Ust yénetim yeni iiriin gelistirme ¢alismalarin1 tamamiyla desteklemektedir. (1) (2) 3) (4) (5)
2. Ust y6netim, firmanin yeni iiriin gelistirme amag ve hedeflerini (satis ve @) ) ?3) 4) (5)
karlilik oranlari, vb.) agik bir sekilde ifade eder ve gelisim agamalarimi takip eder.

3. Yeni triinlerin, firmanin hedeflerine ulasmada saglayacagi katki agik sekilde @) ) ®3) 4) (5)
ifade edilir.

4. Firmanim yeni {iriin gelistirme stratejisi (yeni iirlin gelistirme faaliyetlerinin @) ) ®3) 4) (5)
hangi alanlarda odaklanacagr) bellidir.

5. Firmanin yeni {iriin gelistirme stratejisi uzun vadelidir. 1) (2) 3) (4) (5)
6. Ust yénetimin yeni {iriin gelistirme faaliyetlerindeki yol haritasi (temel yeni @) ) ®3) 4) (5)
iriin girigimleri ve zamanlamalart) bellidir.

7. Ust yonetim, firma stratejileri dogrultusunda yeni tiriin gelistirme faaliyetlerine | (1) 2) 3) 4) (5)
kaynak saglar.

8. Organizasyonumuzda iist yonetimin dncelikli gérevi, yeni tiriin gelistirmek igin | (1) ) ?3) 4) (5)
gerekli finansal kaynaklari, zamani ve insan giiciinii saglamaktir.

9. Ust yénetim, proje takiminda bireysel olarak yer alir ve proje degerlendirmede | (1) 2) 3) 4) (5)
(devam eder/etmez karar1 ve mali kararlar gibi) temel karar vericidir.

10. Ust yonetim, yeni iiriin gelistirme projelerinde ileriyi gorebilen ve/veya 1) 2) 3) 4) (5)
destekleyici konumunda proje takiminda yer alir.

11. Ust yénetim, yeni iiriin gelistirme projelerinde giinliik aktivitelerinde onemli | (1) ) ?3) 4) (5)
bir rol iistlenmez. Genellikle isleri, proje lideri ve takim iiyelerine birakir.
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B.3. Yeni iiriin gelistirme projelerinde gorev alan takimin yapisi ile ilgili olarak, asagidaki ifadelerin
firmanizdaki durumu yansitip yansitmadigini, agsagidaki 6lgegi kullanarak belirtiniz.

(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum,
(5) Tamamiyla katiltryorum.

YENI URUN GELISTIRME PROJE TAKIMI DEGERLENDIRME
1. Yeni {iriin gelistirme proje takimi, farkli departmanlardan gelen bireylerden 1@ 2) ®3) 4) (5)
olusmaktadir.
2. Yeni iiriin gelistirme projelerine destek veren departmanlarin yoneticileri 1) 2) ?3) 4) (5)
bellidir, proje siiresince departman yoneticilerinde degisiklik yapilmaz.
3. Proje takiminin hangi ¢aliganlardan olustugu bellidir. (1) (2) B) 4 (5)
4. proje takim iiyeleri arasinda saglam bir etkilesim ve iletisim vardir. 1) (2 3 4 (5
5. Proje takimu projenin baglangicindan bitigine dek projede ¢alisir, proje 1) 2) ®3) |4 (5)

stiresince takim iiyelerinde degisiklik yapilmaz.

6. Proje takim liderinin kim oldugu bellidir ve lider ayni zamanda sadece tek bir | (1) 2) ?3) 4) (5)
projeden sorumludur.

7. Proje takim lideri projenin baslangicindan bitisine dek projede calisir, proje 1@ 2) ®3) 4) (5)
stiresince takim lideri degistirilmez.

8. Proje takim lideri, projenin ilerlemesinden sorumludur. (1) (2) 3) (4) (5)
9. Takim iiyeleri projenin sonuglarindan sorumlu tutulur. 1) (2) 3) (4) (5)

B.4. Yeni irlin gelistirme projelerine kaynak saglama ile ilgili olarak, asagidaki ifadelerin
firmanizdaki durumu yansitip yansitmadigini, asagidaki 6l¢egi kullanarak belirtiniz.

(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiltyorum ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum,
(5) Tamamiyla katiltyorum.

YENI URUN GELISTIRME PROJELERINE KAYNAK DEGERLENDIRME
SAGLAMA

1. Yeni {iriin gelistirme siirecinde formel ve sistematik olarak portfoy yonetim 1) ) 3) 4) (5)
sistemi uygulanmaktadir.
2. Portfoydeki yeni iiriin gelistirme projeleri, firma stratejisine gore se¢ilmektedir. | (1) (2) B) [ (5)
3. Yeni iiriin gelistirme projelerine, firma stratejisine uyum diizeylerine goére @) 2) ?3) 4) (5)
kaynak aktarilmaktadir.
4. Portf6ydeki yeni iiriin gelistirme projeleri dengelidir (Uzun siireli ve kisa 1) ) ®3) 4) (5)
stireli, yiiksek riskli ve diisiik riskli, temel yeni iiriin gelistirme ve kiigiik 6l¢ekli
degisiklikler gibi.).
5. Portfoydeki yeni iirlin gelistirme projeleri 6nceliklerine gore siralandirilmigtir. | (1) (2) 3) (4) (5)
6. Portfoyde yiiksek katma degerli yeni iiriin gelistirme projeleri yer almaktadir. | (1) (2) 3) (4) (5)
7. Insan giicii, portfoydeki projeler arasinda dengeli bir bicimde dagitilmistir. (1) (2) 3) (4) (5)
8. Finansal kaynaklar, portfoydeki projeler arasinda dengeli bir bigimde 1) ) 3) 4) (5)
dagitilmistir.
9. Firmann yeni iiriin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli insan giicii saglanir. 1) 2) 3) 4) (5)
10. Firmanin yeni iiriin hedeflerine ulagabilmesi i¢in gerekli zaman saglanir. 1) (2) 3) (4) (5)
11. Firmanin yeni iiriin hedeflerine ulagabilmesi igin gerekli para saglanir. (1) (2) 3) (4) (5)
12. Yeni iirlin gelistirmeye dair aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin etkin bir 1) ) 3) 4) (5)
sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli insan giicii saglanir.
13. Yeni iirlin gelistirmeye dair arastirma-gelistirme faaliyetlerinin etkin bir 1) ) 3) 4) (5)
sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi igin yeterli para saglanir.
14. Yeni tiriin gelistirmeye dair pazarlama faaliyetlerinin etkin bir sekilde ve @) ) ?3) 4) (5)
zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli insan giicii saglanir.
15. Yeni iiriin gelistirmeye dair pazarlama faaliyetlerinin etkin bir sekilde ve @) ) ?3) 4) (5)
zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli para saglanir.
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B.5. Yeni iiriin gelistirme siirecinin formel yapist ile ilgili olarak, asagidaki ifadelerin firmanizdaki
durumu yansitip yansitmadigini, agagidaki 6l¢egi kullanarak belirtiniz.

(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum,
(5) Tamamiyla katiltryorum.

YENI URUN GELISTIRME SURECININ FORMEL DEGERLENDIRME
YAPISI
1. Yeni iiriin gelistirme projeleri hayata gegmeden 6nce, 6nciil degerlendirme ve | (1) 2) ®3) 4) (5)
analizler (Pazar analizleri, teknolojik degerlendirme, finansal analizler) yapilir.
2. Yeni triin gelistirme projeleri hayata gegmeden 6nce proje tanimi (hedef pazar, | (1) ) ?3) 4) (5)
konumlandirma, vb.) belirlenmistir.
3. Firmamizda, fikir gelistirmeden tiriiniin pazara sunulmasina kadar, tim yeni @) ) ?3) 4) (5)

iirlin gelistirme siireci formellestirilmistir. Standartlastirilmis asamalar ve
devam/dur kararlar1 uygulanir.

4. Yeni triin gelistirme siireci esnektir. Projenin yapisina ve risk diizeyine bagh @) ) ?3) 4) (5)
olarak bazi agsamalar ve karar noktalar1 atlanabilir ya da azaltilabilir.

5. Siiregteki her asamanin agik¢a tammlanmig devam/dur karar noktalari (ya da @) ) ?3) 4) (5)
kapilart) vardir.

6. Her asama kapisinda, projeyi gozden gegirip devam/dur kararlarini veren, 1) 2) ?3) 4) (5)
tanimlanmis kapi tutucular (karar vericiler) vardir.
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C. BILGIi YONETIMiYLE ALAKALI DAVRANISLAR

C.1. Asagida maddeler halinde siralanmis olan bilgi yOnetimiyle alakali olarak sergilenen
davranislarin, sizin firmanizda yeni {iriin gelistirme siireglerinde gbzlemlenme sikligini, asagidaki
6lcegi kullanarak belirtiniz.

(1) T1lgili davramsla hicbir zaman karsilagilmanustir, (2) TIlgili davramsla seyrekte bir
karsilagilmaktadir, (3) ilgili davranisla olduk¢a sik karsilagilmaktadir, (4) ilgili davranisla ¢ok sik
karsilagilmaktadir, (5) Ilgili davranisla, giinliik islerin bir pargasi olarak her zaman karsilagilmaktadir.

DAVRANISLAR SIKLIK
KATEGORILERI
1. Bireyler ve proje takimlar1 organizasyonun stratejik hedef ve amaglarini, kendi @) ) ?3) 4) (5)

gelisim ve 6grenme aktivitelerine odaklanmak ve bu aktiviteleri 6ncelikli hale
getirmek i¢in kullanirlar.

2. Bireyler ve proje takimlari tiriin gelistirme siireglerini, bilgi kazanmak i¢in firsat @) ) ?3) 4) (5)
olarak goriirler.

3. Bireyler kullanilabilir zaman/kaynaklarinin bir kismini yeni ¢oziimleri denemede | (1) ) ?3) 4) (5)
kullanirlar.

4. Bireyler iiriin gelistirme siirecinin farkli asamalarinda elde edilen bilgiyi entegre 1@ 2) ®3) 4) (5)
ederler.

5. Bireyler farkli {irlin gelistirme dongiilerindeki bilgiyi transfer ederler. (1) (2) (3) (4) (5)

6. Bireyler, deneyim yoluyla kazandiklar1 bilgiyi, yeni siire¢lerde hayata gegirmek @) ) ?3) 4) (5)
tizere genellestirirler.

7. Bireyler elde ettikleri bilgiyi raporlarda, veri tabanlarinda, {iriin ve siireg 1) ) ®B) |[&¥ (5)
standartlarinda, vb. yaymlayarak, bagkalari tarafindan kullanilmalarina olanak

saglarlar.

8. Bireyler, dig kaynaklardan gelen bilgiyi 6ziimsemeye ve kullanmaya calisirlar. 1) (2) 3) (4) (5)

C.2. Asagida maddeler halinde siralanmis olan bilgi yonetimiyle alakali olarak sergilenen
davraniglarin, sizin firmanizda yeni {riin gelistirme siireglerindeki yayilimimi, asagidaki olgegi
kullanarak belirtiniz.

(1) T1gili davranis, yeni iiriin gelistirme siirecinde hi¢ gdzlenmemektedir, (2) lgili davranis, yeni iiriin
gelistirme siirecinin bir pargasiyla simirlandirilmustir, (3) ilgili davranis, yeni iiriin gelistirme siirecinin
bazi pargalartyla simirlandirilnustir, (4) ilgili davrams, yeni iiriin gelistirme siirecinin biiyiik bir
kisminda gozlemlenmistir, (5) Ilgili davranis, yeni iiriin gelistirme siirecinin tiimiine yayilmistir.

DAVRANISLAR YAYILIM
KATEGORILERI
1. Bireyler ve proje takimlari organizasyonun stratejik hedef ve amaglarini, kendi 1) ) 3) 4) (5)

gelisim ve 6grenme aktivitelerine odaklanmak ve bu aktiviteleri oncelikli hale
getirmek i¢in kullanirlar.

2. Bireyler ve proje takimlari {iriin gelistirme siireglerini, bilgi kazanmak i¢in firsat @) ) ?3) 4) (5)
olarak goriirler.

3. Bireyler kullanilabilir zaman/kaynaklarinin bir kismini yeni ¢oziimleri denemede | (1) ) ?3) 4) (5)
kullanirlar.

4. Bireyler tiriin gelistirme siirecinin farkli agamalarinda elde edilen bilgiyi entegre @) ) ®3) 4) (5)
ederler.

5. Bireyler farkli iiriin gelistirme dongiilerindeki bilgiyi transfer ederler. (1) (2) (3) (4) (5)

6. Bireyler, deneyim yoluyla kazandiklar bilgiyi, yeni siireclerde hayata ge¢irmek @) ) ?3) 4) (5)
iizere genellestirirler.

7. Bireyler elde ettikleri bilgiyi raporlarda, veri tabanlarinda, {iriin ve siireg 1) ) 3) 4) (5)
standartlarinda, vb. yaymlayarak, bagkalari tarafindan kullanilmalarina olanak

saglarlar.

8. Bireyler, dis kaynaklardan gelen bilgiyi 6ziimsemeye ve kullanmaya ¢aligirlar. 1) (2) 3) (4) (5)
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D. YENi URUN TASARIM PROJELERI ARASINDAKI BiLGIi TRANSFER ROTALARI

D.1. Asagida maddeler halinde siralanmus olan bilgi transfer rotalarinin, sizin firmanizda yeni tiriin
gelistirme siireglerinde gézlemlenme sikligini, asagidaki 6l¢egi kullanarak belirtiniz.

(1) llgili bilgi transferi ile hicbir zaman karsilasilmanustir, (2) Tlgili bilgi transferi ile seyrekte bir
karsilagilmaktadir, (3) Ilgili bilgi transferi ile oldukga sik karsilagiimaktadir, (4) lgili bilgi transferi ile
cok sik karsilagilmaktadir, (5) Ilgili bilgi transferi ile, giinliik islerin bir parcasi olarak her zaman
karsilasilmaktadir.

BILGI TRANSFER ROTALARI SIKLIK KATEGORILERI
1. Uriin gelistirme agamasinda iiriin igi transfer (1) (2) 3) (4) (5)
2. Uriin gelistirme agamasindan sahaya iiriin i¢i transfer 1) (2) 3) (4) (5)
3. Sahada iiriin i¢i transfer (1) (2) 3) (4) (5)
4. Uriin gelistirmede ayni asamalar arasinda transfer 1) (2) (3) (4) (5)
5. Uriin gelistirmede farkli asamalar arasi transfer 1) (2) 3) 4) (5)
6. Sahada ayn1 asamalar arasi transfer 1) (2) 3) (4) (5)
7. Sahada farkl asamalar aras: transfer 1) (2) (3) (4) (5)
8. Farkli tiriinler arasinda sahadan geligtirmeye transfer (1) (2) 3) (4) (5)
9. Farkli iirlinler arasinda gelistirmeden sahaya transfer 1) (2) 3) (4) (5)

E. YENI URUN GELiSTIRME PROGRAMININ PERFORMANSI

E.1. Son 5 yil iginde ¢alistiginiz yeni {iriin gelistirme projelerinin genel performansini, agsagida
maddeler halinde siralanmig performans dlgiitleri cinsinden asagidaki 6l¢egi kullanarak
degerlendiriniz.

(1) Hedef degerin altinda kalinmistir, (3) Hedef degere ulasilmistir, (5) Hedef deger asilmistir

YENI URUN GELiSTIRME PROGRAMININ DEGERLENDIRME
PERFORMANSI

1. Pazara sunum hiz1 1) 2 B3 4 (5)
2. Planlanan zamanda pazara sunma (€] 2 B3 1@ (5)
3. Birim maliyet (€] 2 ® 1@ (5)
4. Uretim maliyeti ) (2 (3 4 (5)
5. Gelistirme maliyeti (€] 2 (€)] 4) (5)
6. Teknik performans @ (2 @B 1@ (5)
7. Kalite hedefi @) 2 @ (4 O]
8. Hedeflenen satis diizeyine ulasma 1) (2) 3) 14 ()
9. Hedeflenen pazar payina ulagma (1) 3] 3 14 (5)
10. Hedeflenen miisteri sayisina ulasma (1) (2) 3) 14 ()
11. Hedeflenen kar diizeyine ulagmak 1) 2 3) |14 (5)
12. Hedeflenen gelir diizeyine ulagsmak ) ) B3 (@4 (5)
13. Planlanana karsilik gergeklesen proje harcamalart (1) (2) B) 4® (5)
14. Yatirimin geri déniis orani (1) 3] 3 (@ (5)
15. Baga bag noktast 1) 2 3 1@ ()
16. Alinan patent ve lisanlarin sayist (€)) 3] 3 (@ (5)
17. Miisteri tatmin diizeyi (€] 2 (3) 4) 5)
18. Miigteri kabuliinii saglamak 1) 2 3 @ (5)
19. Rekabetci avantaj saglama (1) (2) B 14 (5)
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F. FIRMA PERFORMANSI

F.1. Son 5 yil i¢inde gerceklestirilen yeni iiriin gelistirme projelerini baz alarak firma performansin,
asagida maddeler halinde siralanmis performans dlciitleri cinsinden asagidaki dl¢egi kullanarak
degerlendiriniz.

(1) Hedef degerin altinda kalinmistir, (3) Hedef degere ulasilmistir, (5) Hedef deger asilmistir

FIRMA PERFORMANSI DEGERLENDIRME
1. Yeni iiriinlerin satis diizeyi (€Y} 2 3 @ (5)
2. Yeni iiriinlerin firma satiglarindaki pay1 (1) (2) 3 14 (5)
3. Yeni iiriinlerin karliligi (1) 2 B 1@ (5)
4. Yeni iiriinlerin firma karlihgmdaki pay1 1) (2) 3 14 (5)
5. Patent korumasi altindaki satislar (1) (2 3) 14 (5)
6. Patent korumast altindaki karlihk 1) (2) 3 14 (%)
7. Yeni iiriinlerin firma stratejisine uyumu (1) 2) B 1@ (5)
8. Uriin gelistirme programinin 5 yillik hedeflerine ulasma durumu 1) (2) 3) 4) (5)
9. Firmanin yeni pazarlara girmesini saglamak (1) ) @B 14 (5)
10. Firmanin yeni teknolojiler kullanmasini/gelisgtirmesini saglamak (1) (2) 3) (4) (5)
11. Uriinlerin gelecege yonelik firsatlar sunmasi 1) (2) 3) @) (%)
12. Firma imajinda saglanan iyilesme (1) (2) B) 14 (5)
13. Programin biitiinsel basarist (1) 2 3 1@ (5)

TelefOn & oo FaKS: e s

E-POSta & ...ooiiii

Arastirma sonuglarinin 6zet halinde tarafiniza gonderilmesini ister misiniz ?
() Evet ( ) Hayrr
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EK B : Anket Kaynaklar1

Cizelge B.1: Anket kaynaklari: Organizasyondaki inovasyon kiiltiirii.

ORGANIZASYONDAKI INOVASYON KULTURU

KAYNAKLAR

1. Organizasyonumuzda girisimcilik takdir edilerek ve 6diillendirilerek,
yeni {iriin gelistirme programlari i¢in agik ve yenilik¢i bir ortam
yaratilmaktadir.

Acland (1999), Andriopoulos (2001),
Knox (2002), Owen ve dig. (2001),
Wasmer ve Brunner (1991), De Brentani
ve Kleinschmidt (2004), Cooper (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

2. Organizasyonumuzda ¢alisanlar, yeni {iriin fikirleri sunmalar1 yoniinde
cesaretlendirilerek, yeni tiriin gelistirme programlari i¢in agik ve yenilikgi
bir ortam yaratilmaktadir.

Andriopoulos (2001), Boutelliler ve dig.
(1998), Haywood (1990), Heine (2001),
Leonard ve Sensiper (1998), Smith (1998),
De Brentani ve Kleinschmidt (2004),
Cooper (2001), Cooper (2005), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009b).

3. Organizasyonumuzda, sahaya sunulma asamasina kadar olan siirecte,
yeni {iriin projelerinin basarisiz olmasi ya da sonlandirilmasi durumunda
proje liderlerinin cezalandirilmayacaginin (terfi, maas, degerlendirme)
garanti edilmesi vasitasiyla, yeni tiriin gelistirme programlari i¢in agik ve
yenilik¢i bir ortam yaratilmaktadir.

Acland (1999), Adler ve dig. (1998),
Capon ve dig. (1992), Denton (1998),
Grant (1996), Kuczmarski (1998), De
Brentani ve Kleinschmidt (2004).

4. Organizasyonumuzda, ¢alisanlar, basarisiz olsalar da tekrar denemeleri
igin cesaretlendirilmektedir.

Boutelliler ve dig. (1998), Gilmont
(1995), Leonard ve Sensiper (1998),
Ogbuehi ve Bellas (1992), Puhlman ve
Gouy (1999), De Brentani ve Kleinschmidt
(2004), Cooper (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009b).

5. Organizasyonumuzda tam anlamryla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak igin,
takim elemanlarinin her agsamada siirece katilimi cesaretlendirilmektedir.

Boutelliler ve dig. (1998), De Mayer ve
Mizushima (1989), Heine (2001), Ogbuehi
ve Bellas (1992), Puhlman ve Gouy
(1999), De Brentani ve Kleinschmidt
(2004), Cooper (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009b).

6. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in,
farkli departmanlardan gelen takim {iyelerinin bilgi paylagimi
desteklenmektedir.

Gilmont (1995), Leonard ve Sensiper
(1998), De Brentani ve Kleinschmidt
(2004), Cooper (2001), Cooper (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

7. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in,
yeni {iriin gelistirme siireclerindeki iletisim ve koordinasyon
desteklenmektedir.

Boutelliler vd. (1998), Capon ve dig.
(1992), Gupta ve Wilemon (1990),
Leonard ve Sensiper (1998), De Brentani
ve Kleinschmidt (2004), Cooper (2001),
Cooper (2005), Cooper (2006), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009b).

8. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in,
calisanlara, ¢aligma zamanlarinin %10-20’sini kendi projeleri tizerinde
¢aligmalari i¢in olanak saglanmaktadir.

Cooper (2001), Cooper (2005), Cooper
(2006), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009b).
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Cizelge B.1 (devam) : Anket kaynaklar1: Organizasyondaki inovasyon kiiltiirii.

ORGANIZASYONDAKI INOVASYON KULTURU KAYNAKLAR
9. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak i¢in, Cooper (2001), Cooper (2005), Cooper
caliganlara, informal bir sekilde kendi projelerini gelistirmeleri i¢in kaynak | (2006), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
saglanmaktadir. ve Edgett (2009b).
10. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak Cooper (2001), Cooper (2005), Cooper
i¢in, inovatif proje takimlari/¢alisanlar parasal odiillerle (2006), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ddiillendirilmektedir. ve Edgett (2009b).
11. Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak Cooper (2001), Cooper (2005), Cooper
i¢in, inovatif proje takimlari/calisanlar parasal olmayan odiillerle (itibar, (2006), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
imtiyaz, vb.) 6diillendirilmektedir. ve Edgett (2009b).
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Cizelge B.2 : Anket kaynaklari: Yeni iirlin gelistirme stratejisi ve yeni {iriin
gelistirme projelerinde iist yonetimin katilima.

YENI URUN GELISTIRME STRATEJISI VE YENI URUN
GELISTIRME PROJELERINDE UST YONETIMIiN KATILIMI

KAYNAKLAR

1. Ust yoénetim yeni
desteklemektedir.

triin ~ gelistirme ¢aligmalarin1  tamamuyla

Bonner ve dig. (2001), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b).

2. Ust ydnetim, firmanin yeni iiriin gelistirme amag ve hedeflerini (satis ve
karlilik oranlari, vb.) agik bir sekilde ifade eder ve gelisim asamalarini takip
eder.

Boggs ve dig. (1999), Cooper ve
Kleinschmidt, (1995); Cooper ve dig.
(2003), De Brentani ve Kleinschmidt
(2004), Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper (2006), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper
ve Edgett (2009b).

3. Yeni {iriinlerin, firmanm hedeflerine ulasmada saglayacag: katki agik
sekilde ifade edilir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

4. Firmanmn yeni Uriin gelistirme stratejisi (yeni
faaliyetlerinin hangi alanlarda odaklanacag) bellidir.

urin  gelistirme

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

5. Firmann yeni iiriin gelistirme stratejisi uzun vadelidir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

6. Ust yonetimin yeni iiriin gelistirme faaliyetlerindeki yol haritas1 (temel
yeni tiriin girisimleri ve zamanlamalart) bellidir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

7. Ust yonetim, firma stratejileri dogrultusunda yeni iiriin gelistirme
faaliyetlerine kaynak saglar.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

8. Organizasyonumuzda iist yonetimin Oncelikli goérevi, yeni ({iriin
gelistirmek igin gerekli finansal kaynaklari, zamani ve insan giiciini
saglamaktir.

Bonner ve dig. (2001), Brunner (2001),
Daellenbach ve dig. (1999), Dwyer ve
Mellor (1991), Grant (1996), Holzmiiller
ve Kasper (1991), O’Reilly(1997), De
Brentani ve Kleinschmidt (2004), Cooper
(2001), Cooper ve dig. (2001), Cooper
(2005), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).
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Cizelge B.2 (devam) : Anket kaynaklar1: Yeni {iriin gelistirme stratejisi ve yeni tirtin
gelistirme projelerinde iist yonetimin katilimi.

YENI URUN GELISTIRME STRATEJISI VE YENI URUN KAYNAKLAR
GELISTIRME PROJELERINDE UST YONETIMIiN KATILIMI

9. Ust yodnetim, proje takiminda bireysel olarak yer alir ve proje Boggs ve dig. (1999), Buckler (1997),
degerlendirmede (devam eder/etmez karar1 ve mali kararlar gibi) temel | Dwyer ve Mellor (1991), Goll ve dig.
karar vericidir. (2001), Gupta ve Wilemon (1990), Haque
ve Pawar (2001), De Brentani ve
Kleinschmidt (2004), Cooper (2005),
Cooper (2009b).

10. Ust yonetim, yeni iiriin gelistirme projelerinde ileriyi gorebilen ve/veya Adler ve dig. (1989), Buckler (1997),
destekleyici konumunda proje takiminda yer alir. Dwyer ve Mellor (1991), Grant (1996),
Kuczmarski (1998), Lester (1998), De
Brentani ve Kleinschmidt (2004), Cooper
(2005), Cooper (2009b).

11. Ust yonetim, yeni iiriin gelistirme projelerinde giinliik aktivitelerinde Cooper ve dig. (2003), Gupta ve
6nemli bir rol iistlenmez. Genellikle isleri, proje lideri ve takim tyelerine | Wilemon (1990), Lester (1998), De
birakir. Brentani ve Kleinschmidt (2004), Cooper
(2005), Cooper (2009b).
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Cizelge B.3 : Anket kaynaklari: Yeni iirlin gelistirme projelerine kaynak saglama.

YENI URUN GELISTIRME PROJELERINE KAYNAK SAGLAMA

KAYNAKLAR

1. Yeni iriin gelistirme siirecinde formel ve sistematik olarak portfoy
yonetim sistemi uygulanmaktadir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

2. Portfoydeki yeni iirlin gelistirme projeleri, firma stratejisine gore
secilmektedir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

3. Yeni iiriin gelistirme projelerine, firma stratejisine uyum diizeylerine
gore kaynak aktarilmaktadir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

4. Portfoydeki yeni triin gelistirme projeleri dengelidir (Uzun stireli ve kisa
stireli, yiiksek riskli ve diisiik riskli, temel yeni {iriin gelistirme ve kiigiik
olcekli degisiklikler gibi.).

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

5. Portfoydeki
siralandirilmigtir.

yeni trlin gelistirme projeleri onceliklerine gore

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

6. Portfoyde yiiksek katma degerli yeni iriin gelistirme projeleri yer
almaktadir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

7. Insan giicii, portfoydeki projeler arasinda dengeli bir bigimde
dagitilmistir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

8. Finansal kaynaklar, portfoydeki projeler arasinda dengeli bir bigimde
dagritilmistir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

9. Firmanmn yeni tirliin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli insan giicii
saglanir.

Brunner (2001), Cooper ve dig. (2003),
Dwyer ve Mellor (1991), De Brentani ve
Kleinschmidt (2004), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).
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Cizelge B.3 (devam): Anket kaynaklari: Yeni iiriin gelistirme projelerine kaynak

saglama.

YENI URUN GELISTIRME PROJELERINE KAYNAK SAGLAMA

KAYNAKLAR

10. Firmanm yeni {riin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli zaman
saglanir.

Brunner (2001), Cooper ve dig. (2003),
Dwyer ve Mellor (1991), De Brentani ve
Kleinschmidt (2004), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).

11. Firmanin yeni tiriin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli para saglanir.

Brunner (2001), Cooper ve dig. (2003),
Dwyer ve Mellor (1991), De Brentani ve
Kleinschmidt (2004), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).

12. Yeni iirtin gelistirmeye dair arastirma-gelistirme faaliyetlerinin etkin bir
sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli insan giicii saglanir.

Brunner (2001), Daellenbach ve dig.
(1999), Dwyer ve Mellor (1991), Grant
(1996), Holzmiiller ve Kasper (1991),
O’Reilly(1997), De Brentani ve
Kleinschmidt (2004), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).

13. Yeni {iriin gelistirmeye dair arastirma-gelistirme faaliyetlerinin etkin bir
sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi igin yeterli para saglanir.

Brunner (2001), Daellenbach ve dig.
(1999), Dwyer ve Mellor (1991), Grant
(1996), Holzmiiller ve Kasper (1991),
O’Reilly(1997), De Brentani ve
Kleinschmidt (2004), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).

14. Yeni triin gelistirmeye dair pazarlama faaliyetlerinin etkin bir sekilde
ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli insan giicii saglanir.

Brunner (2001), Dwyer ve Mellor
(1991), Grant (1996), Lester (1998), De
Brentani ve Kleinschmidt (2004), Cooper
(2001), Cooper ve dig. (2001), Cooper
(2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper
ve Edgett (2007), Cooper ve Edgett
(2009a), Cooper ve Edgett (2009b).

15. Yeni iiriin gelistirmeye dair pazarlama faaliyetlerinin etkin bir sekilde
ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli para saglanir.

Brunner (2001), Dwyer ve Mellor
(1991), Grant (1996), Lester (1998), De
Brentani ve Kleinschmidt (2004), Cooper
(2001), Cooper ve dig. (2001), Cooper
(2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper
ve Edgett (2007), Cooper ve Edgett
(2009a), Cooper ve Edgett (2009b).
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Cizelge B.4: Anket kaynaklari: Yeni iirlin gelistirme siirecinin formel yapisi.

YENI URUN GELISTIRME SURECININ FORMEL YAPISI

KAYNAKLAR

1. Yeni iiriin gelistirme projeleri hayata gegcmeden dnce, onciil
degerlendirme ve analizler (Pazar analizleri, teknolojik degerlendirme,
finansal analizler) yapilir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

2. Yeni iiriin gelistirme projeleri hayata gegmeden once proje tanimi (hedef
pazar, konumlandirma, vb.) belirlenmistir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

3. Firmamizda, fikir gelistirmeden {iriiniin pazara sunulmasina kadar, tiim
yeni iriin gelistirme siireci formellestirilmistir. Standartlagtirilmis agamalar
ve devam/dur kararlar1 uygulanir.

Cooper (1999), Cooper, Edgett ve
Kleinschmidt (2003), Cooper ve
Kleinschmidt (1995), De Brentani (2001),
Griffin (1997), Cooper (2001), Cooper ve
dig. (2001), Cooper (2005), Cooper ve
Edgett (2005), Cooper (2006), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).

4. Yeni {irlin gelistirme siireci esnektir. Projenin yapisina ve risk diizeyine
bagli olarak bazi agamalar ve karar noktalar1 atlanabilir ya da azaltilabilir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

5. Siirecteki her agamanin agik¢a tanimlanmis devam/dur karar noktalar1 (ya
da kapulart) vardir.

Cooper (1999), Cooper, Edgett ve
Kleinschmidt (2003), Cooper ve
Kleinschmidt (1995), De Brentani (2001),
Griffin (1997), Cooper (2001), Cooper ve
dig. (2001), Cooper (2005), Cooper ve
Edgett (2005), Cooper (2006), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).

6. Her asama kapisinda, projeyi gozden gegirip devam/dur kararlarini veren,
tanimlanmus kapi tutucular (karar vericiler) vardir.

Cooper (1999), Cooper, Edgett ve
Kleinschmidt (2003), Cooper ve
Kleinschmidt (1995), De Brentani (2001),
Griffin (1997). Cooper (2001), Cooper ve
dig. (2001), Cooper (2005), Cooper ve
Edgett (2005), Cooper (2006), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).
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Cizelge B.5: Anket kaynaklari: Yeni iirlin gelistirme proje takima.

YENI URUN GELISTIRME PROJE TAKIMI

KAYNAKLAR

1. Yeni iiriin gelistirme proje takimu, farkli departmanlardan gelen
bireylerden olusmaktadir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

2. Yeni iriin gelistirme projelerine destek veren departmanlarm yoneticileri
bellidir, proje siiresince departman yoneticilerinde degisiklik yapilmaz.

Cooper (2006).

3. Proje takiminin hangi ¢alisanlardan olustugu bellidir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

4. Proje takim tiiyeleri arasinda saglam bir etkilesim ve iletisim vardir.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

5. Proje takimi projenin baslangicindan bitisine dek projede ¢alisir, proje
stiresince takim iiyelerinde degisiklik yapilmaz.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

6. Proje takim liderinin kim oldugu bellidir ve lider ayn1 zamanda sadece
tek bir projeden sorumludur.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

7. Proje takim lideri projenin baslangicindan bitisine dek projede calisir,
proje siiresince takim lideri degistirilmez.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

8. Proje takim lideri, projenin ilerlemesinden sorumludur.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

9. Takim iiyeleri projenin sonug¢larindan sorumlu tutulur.

Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

146




Cizelge B.6: Anket kaynaklari: Bireylerin sergiledigi davranislar.

BIREYLERIN SERGILEDIGI DAVRANISLAR

KAYNAKLAR

1. Bireyler ve proje takimlari organizasyonun stratejik hedef ve amaglarini,
kendi gelisim ve Ogrenme aktivitelerine odaklanmak ve bu aktiviteleri
oncelikli hale getirmek i¢in kullanirlar.

Gieskes ve van der Heijden (2004), Boer
ve dig. (2001), Chapman ve dig. (2001),
Corso ve Pavesi (2000), Hyland ve dig.
(2001).

2. Bireyler ve proje takimlari iiriin gelistirme siireglerini, bilgi kazanmak
icin firsat olarak goriirler.

Gieskes ve van der Heijden (2004), Boer
ve dig. (2001), Chapman ve dig. (2001),
Corso ve Pavesi (2000), Hyland ve dig.
(2001).

3. Bireyler kullanilabilir zaman/kaynaklarinin bir kismini yeni ¢oziimleri
denemede kullanirlar.

Gieskes ve van der Heijden (2004), Boer
ve dig. (2001), Chapman ve dig. (2001),
Corso ve Pavesi (2000), Hyland ve dig.
(2001).

4. Bireyler {iriin gelistirme siirecinin farkli asamalarinda elde edilen bilgiyi
entegre ederler.

Gieskes ve van der Heijden (2004), Boer
ve dig. (2001), Chapman ve dig. (2001),
Corso ve Pavesi (2000), Hyland ve dig.
(2001).

5. Bireyler farkli tiriin gelistirme dongiilerindeki bilgiyi transfer ederler.

Gieskes ve van der Heijden (2004), Boer
ve dig. (2001), Chapman ve dig. (2001),
Corso ve Pavesi (2000), Hyland ve dig.
(2001).

6. Bireyler, deneyim yoluyla kazandiklar1 bilgiyi, yeni siireclerde hayata
gecirmek lizere genellestirirler.

Gieskes ve van der Heijden (2004), Boer
ve dig. (2001), Chapman ve dig. (2001),
Corso ve Pavesi (2000), Hyland ve dig.
(2001).

7. Bireyler elde ettikleri bilgiyi raporlarda, veri tabanlarinda, {iriin ve siire¢
standartlarinda, vb. yaymnlayarak, bagskalar1 tarafindan kullanilmalarina
olanak saglarlar.

Gieskes ve van der Heijden (2004), Boer
ve dig. (2001), Chapman ve dig. (2001),
Corso ve Pavesi (2000), Hyland ve dig.
(2001).

8. Bireyler, dis kaynaklardan gelen bilgiyi 6ziimsemeye ve kullanmaya
caligirlar.

Gieskes ve van der Heijden (2004), Boer
ve dig. (2001), Chapman ve dig. (2001),
Corso ve Pavesi (2000), Hyland ve dig.
(2001).
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Cizelge B.7: Anket kaynaklari: Bilgi transfer rotalari.

BILGI TRANSFER ROTALARI

KAYNAKLAR

—_

. Uriin gelistirme asamasinda iiriin i¢i transfer

Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi
(2000), Corso (2002).

. Uriin gelistirme asamasindan sahaya iiriin i¢i transfer

Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi
(2000), Corso (2002).

. Sahada iiriin i¢i transfer

Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi
(2000), Corso (2002).

. Uriin gelistirmede ayni asamalar arasinda transfer

Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi
(2000), Corso (2002).

. Uriin gelistirmede farkl asamalar aras1 transfer

Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi
(2000), Corso (2002).

. Sahada ayn1 asamalar aras: transfer

Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi
(2000), Corso (2002).

. Sahada farkli asamalar arasi transfer

Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi
(2000), Corso (2002).

. Farkli tirlinler arasinda sahadan gelistirmeye transfer

Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi
(2000), Corso (2002).

. Farkli tirtinler arasinda gelistirmeden sahaya transfer

Boer ve dig. (2001), Corso ve Pavesi
(2000), Corso (2002).
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Cizelge B.8: Anket kaynaklari: Yeni iirlin gelistirme programinin performansi.

YENI URUN GELISTIRME PROGRAMININ PERFORMANSI KAYNAKLAR

1. Pazara sunum hiz1 Barclay ve Dann, (2000), Sarin ve
O’Conner (1999), Chapman ve dig.
(2001), Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper (2006), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper
ve Edgett (2009b).

2. Planlanan zamanda pazara sunma Cooper (2001), Cooper ve dig. (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).

3. Birim maliyet Barclay ve Dann (2000), Chapman ve
dig. (2001). Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett
(2009b).

4. Uretim maliyeti Barclay ve Dann (2000), Chapman ve
dig. (2001). Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett
(2009b).

5. Gelistirme maliyeti Barclay ve Dann (2000), Chapman ve
dig. (2001). Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper ve Edgett (2005), Cooper
(2006), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009a).

6. Teknik performans Barclay ve Dann (2000), Griffin ve Page
(1996), Chapman ve dig. (2001), Cooper
(2001), Cooper ve dig. (2001), Cooper
(2006), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett
(2009b).

7. Kalite hedefi Barclay ve Dann (2000), Chapman ve
dig. (2001). Cooper (2001), Cooper ve
Edgett (2005), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009b).

8. Hedeflenen satis diizeyine ulasma Barclay ve Dann (2000), Griffin ve Page
(1996), Chapman ve dig. (2001), Cooper
(2001), Cooper ve dig. (2001), Cooper
(2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper
(2006), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett
(2009b).
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Cizelge B.8 (devam) : Anket kaynaklari: Yeni {iriin gelistirme programinin

performansi.

YENI URUN GELISTIRME PROGRAMININ PERFORMANSI

KAYNAKLAR

9. Hedeflenen pazar payina ulasma

Chapman ve dig. (2001), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b).

10. Hedeflenen miisteri sayisina ulasma

Chapman ve dig. (2001), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b).

11. Hedeflenen kar diizeyine ulagmak

Barclay ve Dann (2000), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b).

12. Hedeflenen gelir diizeyine ulagsmak

Barclay ve Dann (2000), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b).

13. Planlanana karsilik gerceklesen proje harcamalart

Barclay ve Dann, (2000), Sarin ve
O’Conner (1999), Chapman ve dig.
(2001). Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett
(2009b).

14. Yatirnmin geri doniis orani

Barclay ve Dann (2000), Griffin ve Page
(1996), Hulting ve dig. (1997), Chapman
vd. (2001), Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper (2006), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper
ve Edgett (2009b).

15. Basa bas noktasi

Barclay ve Dann (2000), Griffin ve Page
(1996), Chapman ve dig. (2001), Cooper
ve dig. (2001), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper ve Edgett (2007).

16. Alinan patent ve lisanlarin sayisi

Chapman ve dig. (2001), Cooper ve
Edgett (2007).

17. Miisteri tatmin diizeyi

Barclay ve Dann (2000), Chapman ve
dig. (2001). Cooper (2001), Cooper
(2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper
(2006), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett
(2009b).
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Cizelge B.8 (devam): Anket kaynaklari: Yeni iiriin gelistirme programinin

performansi.

YENI URUN GELISTIRME PROGRAMININ PERFORMANSI

KAYNAKLAR

18. Miisteri kabuliinii saglamak

Barclay ve Dann (2000), Chapman ve
dig. (2001), Cooper (2001), Cooper
(2005), Cooper ve Edgett (2005), Cooper
ve Edgett (2007), Cooper ve Edgett
(2009a), Cooper ve Edgett (2009b).

19. Rekabetci avantaj saglama

Chapman ve dig. (2001), Cooper (2001),
Cooper (2005), Cooper ve Edgett (2005),
Cooper (2006), Cooper ve Edgett (2007),
Cooper ve Edgett (2009a), Cooper ve
Edgett (2009b).
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Cizelge B.9: Anket kaynaklari: Firma performansi.

FIRMA PERFORMANSI

KAYNAKLAR

1. Yeni diriinlerin satis diizeyi

Griffin ve Page (1996), Chapman ve
dig. (2001). Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper (2006), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper
ve Edgett (2009b).

2. Yeni triinlerin firma satiglarindaki pay1

Griffin ve Page (1996), Chapman ve
dig. (2001). Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper (2006), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper
ve Edgett (2009b).

3. Yeni tirtinlerin karlilig:

Griffin ve Page (1996), Chapman ve
dig. (2001). Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper (2006), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper
ve Edgett (2009b).

4. Yeni Uiriinlerin firma karliligindaki pay:

Griffin ve Page (1996), Chapman ve
dig. (2001). Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper (2006), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper
ve Edgett (2009b).

5. Patent korumasi altindaki satiglar

Griffin ve Page (1996).

6. Patent korumasi altindaki karlilik

Griffin ve Page (1996).

7. Yeni iirtinlerin firma stratejisine uyumu

Griffin ve Page (1996), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b).

8. Uriin gelistirme programimin 5 y1llik hedeflerine ulagsma durumu

Griffin ve Page (1996), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper ve Edgett (2007), Cooper
ve Edgett (2009a), Cooper ve Edgett
(2009b).

9. Firmanin yeni pazarlara girmesini saglamak

Griffin ve Page (1996). Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009a),
Cooper ve Edgett (2009b).

10. Firmanin yeni teknolojiler kullanmasini/gelistirmesini saglamak

Griffin ve Page (1996), Chapman ve
dig. (2001), Cooper (2001), Cooper ve dig.
(2001), Cooper (2005), Cooper ve Edgett
(2005), Cooper (2006), Cooper ve Edgett
(2007), Cooper ve Edgett (2009a), Cooper
ve Edgett (2009b).




Cizelge B.9 (devam): Anket kaynaklari: Firma performansi.

FIRMA PERFORMANSI

KAYNAKLAR

11. Uriinlerin gelecege yonelik firsatlar sunmasi

Griffin ve Page (1996), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b).

12. Firma imajinda saglanan iyilesme

Griffin ve Page (1996). Cooper ve
Edgett (2007), Cooper ve Edgett (2009b).

13. Programin biitiinsel basarisi

Griffin ve Page (1996), Cooper (2001),
Cooper ve dig. (2001), Cooper (2005),
Cooper ve Edgett (2005), Cooper (2006),
Cooper ve Edgett (2007), Cooper ve
Edgett (2009a), Cooper ve Edgett (2009b).
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EK C : Ankete Katilan Firmalar

Cizelge C.1 : Ankete katilan firmalar.

Firma No Firma Ad
1 Oyak-Renault Otomobil Fabrikalar1 A.S.
2 Arcelik A.S.
3 Aygaz A.S.
4 Vestel Elektronik San. Ve Tic. A.S.
5 PETKIM Petrokimya Holding A.S.
6 Ulker Cikolata Sanayi A.S.
7 Mercedes-Benz T.A.S.
8 Goldas Kuyumculuk Sanayi Ithalat ve Ihracat A.S.
9 Borgelik Celik San. ve Tic. A.S.
10 Bosch San. ve Tic. A.S.
11 KARDEMIR Karabiik Demir Celik San. Ve Tic. A.S.
12 AKSA Akrilik Kimya Sanayii A.S.
13 Schneider Elektrik San. ve Tic. A.S.
14 BRISA Bridgestone Sabanci Lastik San. ve Tic. A.S.
15 Siemens San. ve Tic. A.S.
16 Besler Gida ve Kimya San. Ve Tic. A.S.
17 Tiirk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S.
18 Tirk Pirelli Lastikleri A.S.
19 Delphi Automotive Systems Ltd. Sti.
20 Arcelik-LG Klima San. ve Tic. A.S.
21 SUTAS Siit Uriinleri A.S.
22 Temsa Global San. ve Tic. A.S.
23 Tiirk Demir Dokiim Fabrikalart A.S.
24 Makina ve Kimya Endiistrisi Kurumu Genel Miidiirligii
25 Ulker Biskiivi Sanayi A.S.
26 Soda Sanayii A.S.
27 Korteks Mensucat San. ve Tic. A.S.
28 Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayii A.S.
29 Boytas Mobilya San. Ve Tic. A.S.
30 Kaleseramik Canakkale Kalebodur Seramik Sanayi A.S.
31 Bilim ila¢ San. Ve Tic. A.S.
32 SASA Polyester Sanayi A.S.
33 Betek Boya ve Kimya Sanayi A.S.
34 Merkez Celik San. ve Tic. A.S.
35 Eczacibagi Yap1 Geregleri San. ve Tic. A.S.
36 Orta Anadolu Tic. ve San. Isl. T.A.S.
37 CMS Jant ve Makina Sanayii A.S.
38 Mutlu Akt ve Malzemeleri Sanayi A.S.
39 Merinos Hali San. ve Tic. A.S.
40 Istanbul Asfalt Fabrikalar1 Sanayi ve Tic. A.S.
41 Polinas Plastik San. ve Tic. A.S.
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Cizelge C.1 (devam): Ankete katilan firmalar.

Firma No Firma Adi
42 Hayat Kimya Sanayi A.S.
43 Yazaki Otomotiv Yan San. Ve Tic. A.S.

44 Ipek Kagit San. ve Tic. A.S.

45 Istikbal Mobilya San. ve Tic. A.S.

46 Vitra Karo San. ve Tic. A.S.

47 Cargill Tarim ve Gida San. ve Tic. A.S.

48 Nobel ila¢ San. ve Tic. A.S.

49 Besler Gida Kimya A.S.

50 Besler Makarna Un Irmik Gida San. Ve Tic. A.S.
51 Karsan Otomotiv San. ve Tic. A.S.

52 Balikesir Elektromekanik Sanayi Tesisleri A.S.
53 Tirsan Treyler San. Tic. Ve Nakliyat A.S.

54 Mey Akollii ickiler San. ve Tic. A.S.

55 Hayes Lemmerz Jantag Jant San. ve Tic. A.S.
56 Dimes Gida San. ve Tic. A.S.

57 Durmazlar Makina San. ve Tic. A.S.

58 Polisan Boya San. ve Tic. A.S.

59 Konya Cimento Sanayi A.S.

60 Cam Elyaf Sanayi A.S.

61 Akzo Nobel Boya San. ve Tic. A.S.

62 Hayes Lemmerz Inci Jant San. ve Tic. A.S.

63 Bosch Fren Sistemleri San. ve Tic. A.S.

64 Viko Elektrik ve Elektronik End. San. ve Tic. A.S.
65 Bifa Biskiivi ve Gida Sanayi A.S.

66 Ege Seramik San. ve Tic. A.S.

67 Alarko Carrier San. ve Tic. A.S.

68 Ideal Gida San. ve Tic. A.S.

69 Helvacizade Gida ilag Kimya San. ve Tic. A.S.
70 Soktas Dokuma Isletmeleri San. ve Tic. A.S.
71 Flokser Tekstil San. ve Tic. A.S.

72 Doruk Ev Geregleri San. ve Tic. Ltd. Sti.

73 Esan Eczacibasi Endiistriyel Hammaddeler San. ve Tic. A.S.
74 Ova Un Fabrikas1 A.S.

75 Erbosan Erciyas Boru San. ve Tic. A.S.

76 Umur Basim ve Kirtasiye San. ve Tic. A.S.

77 Olmuksa International Paper-Sabanci Ambalaj San. ve Tic. A.S.
78 Mondi Tire Kutsan kagit ve Ambalaj Sanayi A.S.

79 Ontex Tiiketim Uriinleri San. ve Tic. A.S.

80 Hekimoglu Un Fab. Tic. ve San. A.S.

81 Jotun Boya San. ve Tic. A.S.

82 Kipas Denim Isletmeleri A.S.

83 Kipas Mensucat Isletmeleri A.S.

84 PIMAS Plastik insaat Malzemeleri A.S.
85 Ipragaz A.S.
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Cizelge C.1 (devam): Ankete katilan firmalar.

Firma No Firma Ad1

86 ZF Sachs Siispansiyon Sistemleri San. ve Tic. A.S.
87 KOKSAN Pet ve Plastik Ambalaj San. ve Tic. A.S.
88 Royal Hali Iplik Tekstil Mobilya San. ve Tic. A.S.
89 Bak Ambalaj San. ve Tic. A.S.

90 KLIMASAN Klima San. ve Tic. A.S.

91 Kale Oto Radyator San. ve Tic. A.S.

92 Dorge Prefabrik Yap1 ve Insaat San. ve Tic. A.S.
93 Koruma klor Alkali San. ve Tic. A.S.

94 ASAS Ambalaj Baski San. ve Tic. A.S.

95 Seranit Granit Seramik San. ve Tic. A.S.

96 KOMGIDA Kombassan Gida ith. Mad. ve Pet Uriin San. ve Tic. A.S.
97 Oyak Beton San. ve Tic. A.S.

98 Sika Yap1 Kimyasallart A.S.

99 Elvan Gida San. ve Tic. A.S.

100 Roma Plastik San. ve Tic. A.S.

101 Biiyiik Hekimogullar1 Gida San. ve Tic. A.S.

102 Isbir Siinger Sanayi A.S.

103 Teknorot Otomotiv Uriinleri San. ve Tic. A.S.

104 Eksun Gida Tarim San. ve Tic. A.S.

105 Novaplast Plastik San. ve Tic. A.S.

106 Sanko Tekstil Isletmeleri San. ve Tic. A.S.

107 Samet Kalip ve Madeni Esya San. ve Tic. A.S.
108 Tamsa Fayans Seramik Uretim Dagitim San. ve Tic. A.S.
109 Selva Gida Sanayi A.S.

110 Cilek Mobilya San. ve Paz. Tic. A.S.

111 Enka Siit ve Gida Mamulleri San. ve Tic. A.S.

112 Pressan Madeni Egya San. ve Tic. A.S.

113 Bosch Termoteknik San. ve Tic. A.S.

114 Kumtel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Plastik San. ve Tic. A.S.
115 Colakoglu Metalurji A.S.

116 Ihlas Ev Aletleri imalat San. ve Tic. A.S.

117 Samur Halilar1 San. ve Tic. A.S.

118 Erkul Kozmetik San. ve Tic. A.S.

119 Tayas Gida san. ve Tic. A.S.

120 Hitit Seramik San. ve Tic. A.S.

121 Mondi Yatak Yorgan San. ve Tic. A.S.

122 Korozo Ambalaj San. ve Tic. A.S.

123 Coskunoz Metal Form Makina End. ve Tic. A.S.
124 Elit Cikolata ve Sekerleme Sanayi A.S.

125 Standard Profil Otomotiv San. ve Tic. A.S.

126 Bony Tekstil Isletmeleri San. ve Tic. A.S.

127 Oguz Tekstil San. ve Tic. A.S.

128 Safa Tarim A.S.

129 Giilsan Gida San. ve Tic. A.S.
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Cizelge C.1 (devam): Ankete katilan firmalar.

Firma No Firma Ad1

130 Adel Kalemcilik San. ve Tic. A.S.

131 Spot Tekstil San. ve Tic. Ltd. $ti.

132 GRANISER Granit Seramik San. ve Tic. A.S.

133 HIDROMEK Hidrolik ve Mekanik Makina Imalat San. ve Tic. A.S.
134 Yurtbay Seramik San. ve Tic. A.S.

135 Eczacibasi-Baxter Hastane Uriinleri San. ve Tic. A.S.
136 Autoliv Cankor Otomotiv Emniyet Sistemleri San. ve Tic. A.S.
137 Saray Hali A.S.

138 Yesim Tekstil San. ve Tic. A.S.

139 Ege Kimya San. ve Tic. A.S.

140 Zorluteks Tekstil Tic. ve San. A.S.

141 Hisar Celik Dokiim San. ve Tic. A.S.

142 Alkim Kagit San. ve Tic. A.S.

143 Atom Kablo San. ve Tic. A.S.

144 Buga Otis Asansor San. ve Tic. A.S.

145 Kayalar Kimya San. ve Tic. A.S.

146 Erdem Tekstil San. ve Tic. A.S.

147 Lidersan Saglik ve Gida Uriinleri A.S.

148 MAN Tiirkiye A.S.

149 Naksan Plastik ve Enerji San. ve Tic. A.S.

150 Akova Siit ve Gida Mamiilleri San. ve Tic. A.S.

151 Akin Tekstil A.S.

152 Boyteks Tekstil San. ve Tic. A.S.

153 Dentas Ambalaj ve Kagit Sanayi A.S.

154 Ak-Kim Kimya San. ve Tic. A.S.

155 YATAS Yatak ve Yorgan San. ve Tic. A.S.

156 Ugge Magaza Ekipmanlar1 Pazarlama San. ve Tic. A.S.
157 Penguen Gida Sanayii A.S.

158 Kilim Grubu Kartaltepe Mensucat Fab. T.A.S.

159 Beltan Vibracoustic Titresim Elemanlar1 San. ve Tic. A.S.
160 Isik Plastik San. ve D1g Tic. Paz. A.S.

161 ISPAK Izmit Siv1 Paketleme Sanayi A.S.
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EK D : Normallik Testi Sonuclar1

Cizelge D.1 : Normallik testi sonuglari.

Carpiklik Basiklik Kolmogorov-Smirnov
Istatistik Anlamlilik

B.1.1 11,169 136,064 ,382 ,000
B.1.2 -,892 1,006 ,282 ,000
B.1.3 -1,248 1,392 ,284 ,000
B.14 -1,208 2,531 ,296 ,000
B.1.5 -,954 1,384 ,305 ,000
B.1.6 -,860 1,302 ,295 ,000
B.1.7 -,854 1,822 ,313 ,000
B.1.8 -,412 -,358 ,223 ,000
B.1.9 -,059 -1,016 ,197 ,000
B.1.10 ,321 -,911 ,205 ,000
B.1.11 -,263 -,820 ,220 ,000
B.2.1 -1,776 4,705 312 ,000
B.2.2 -1,216 1,079 ,257 ,000
B.2.3 -1,407 2,296 ,295 ,000
B.2.4 -,948 1,185 ,289 ,000
B.2.5 -,626 497 ,246 ,000
B.2.6 -,524 ,013 ,238 ,000
B.2.7 -1,224 1,799 ,270 ,000
B.2.8 -,614 ,055 ,254 ,000
B.2.9 -,809 ,202 ,265 ,000
B.2.10 -,811 -,023 ,265 ,000
B.2.11 -,963 ,219 ,287 ,000
B.3.1 -,937 -,142 ,298 ,000
B.3.2 -,418 -,481 ,261 ,000
B.3.3 -,698 ,340 ,285 ,000
B.3.4 -,825 1,018 ,305 ,000
B.3.5 -,269 -,597 ,246 ,000
B.3.6 ,101 -,541 ,197 ,000
B.3.7 -,602 -,015 ,268 ,000
B.3.8 -1,156 2,143 ,259 ,000
B.3.9 -,679 ,084 ,266 ,000
B.4.1 -,510 ,118 ,252 ,000
B.4.2 -1,292 2,705 ,350 ,000
B.4.3 -1,114 1,479 ,344 ,000
B.4.4 -,842 ,901 ,316 ,000
B.4.5 -1,123 1,622 ,316 ,000
B.4.6 -1,284 2,501 ,316 ,000
B.4.7 -,609 ,304 ,265 ,000
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Cizelge D.1 (devam) : Normallik testi sonuglari.

Carpiklik Basiklik Kolmogorov-Smirnov
Istatistik Anlamlilik

B.4.8 -,965 1,526 ,308 ,000
B.4.9 -,963 1,573 ,326 ,000
B.4.10 -,886 1,040 ,308 ,000
B.4.11 -1,200 2,235 ,323 ,000
B.4.12 -,604 410 ,296 ,000
B.4.13 -,938 1,419 ,327 ,000
B.4.14 -,519 ,328 ,305 ,000
B.4.15 -,736 ,798 ,304 ,000
B.5.1 -1,357 2,806 ,308 ,000
B.5.2 -,900 1,966 ,289 ,000
B.5.3 -, 702 ,535 ,268 ,000
B.5.4 -,939 1,614 ,312 ,000
B.5.5 -,510 -,006 ,235 ,000
B.5.6 -,800 ,958 ,281 ,000
C.l1 -,462 -,272 275 ,000
C.l2 -,648 ,625 273 ,000
C.13 -,358 - 177 ,260 ,000
C.1l4 -,576 187 ,276 ,000
C.15 -,582 ,266 ,290 ,000
C.16 -,710 ,922 ,261 ,000
C.17 -,662 ,009 274 ,000
C.18 -,493 ,079 ,293 ,000
D.11 -,298 -,447 ,196 ,000
D.1.2 -,030 -,547 ,227 ,000
D.1.3 -,099 -,579 ,200 ,000
D.14 -,064 -,789 ,205 ,000
D.15 ,014 -,684 ,232 ,000
D.1.6 -,014 -,501 221 ,000
D.1.7 ,094 -,615 221 ,000
D.1.8 -,003 -,602 ,219 ,000
D.1.9 ,047 -,660 ,206 ,000
E.1.1 077 ,449 ,322 ,000
E.1.2 ,004 ,592 ,313 ,000
E.1.3 ,483 1,646 371 ,000
E.14 ,130 1,471 ,346 ,000
E.15 -,045 1,164 ,322 ,000
E.1.6 ,026 -,158 ,270 ,000
E.1.7 10,040 117,369 ,314 ,000
E.1.8 -,006 ,448 ,284 ,000
E.19 ,002 123 ,297 ,000
E.1.10 -,013 ,832 ,296 ,000
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Cizelge D.1 (devam) : Normallik testi sonuglari.

Carpiklik Basiklik Kolmogorov-Smirnov
Istatistik Anlamlilik

E.1.11 -,043 ,883 ,309 ,000
E.1.12 -,164 173 ,278 ,000
E.1.13 -,305 1,154 ,304 ,000
E.1.14 ,157 2,147 ,362 ,000
E.1.15 -,108 2,396 ,348 ,000
E.1.16 -,081 ,088 ,301 ,000
E.1.17 ,132 ,324 ,295 ,000
E.1.18 ,407 -,348 ,307 ,000
E.1.19 11,405 139,143 ,361 ,000
F.1.1 -,116 217 ,262 ,000
F.1.2 -,199 ,661 275 ,000
F.1.3 ,085 1,447 ,354 ,000
F.1.4 -,059 ,944 ,307 ,000
F.1.5 -,152 -,287 ,295 ,000
F.1.6 -,298 -,117 ,330 ,000
F.1.7 ,203 ,196 ,320 ,000
F.1.8 -,065 ,318 ,289 ,000
F.1.9 -,227 ,021 ,237 ,000
F.1.10 ,132 -,118 ,293 ,000
F.1.11 ,380 ,019 ,329 ,000
F.1.12 -,110 -,181 ,264 ,000
F.1.13 ,161 ,023 ,302 ,000
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EK E : Faktor Analizi Sonuclari

Cizelge E.1: Faktor analizi sonuglart.

ORGANIZASYONEL KAYNAKLAR

Faktor Adi Maddeler Faktor Aqkl.  Cronbach
Yiikii Varyans a

Portfoydeki yeni {iriin gelistirme projeleri, firma stratejisine gore 724 18,124 931
B51-Portfoy& se¢ilmektedir.
Formel Yeni iiriin gelistirme projelerine, firma stratejisine uyum diizeylerine 700
gore kaynak aktarilmaktadir.
Finansal kaynaklar, portfoydeki projeler arasinda dengeli bir bicimde  ggg
dagitilmistir.
Portfoyde yiiksek katma degerli yeni iiriin gelistirme projeleri yer 1693
almaktadur.
Portfoydeki yeni iiriin gelistirme projeleri dnceliklerine gore 1660
siralandirlmistir.
Firmamizda, fikir gelistirmeden iriiniin pazara sunulmasima kadar,
tiim yeni {iriin gelistirme siireci formellestirilmistir. 658
Standartlastirilmig agamalar ve devam/dur kararlari uygulanir.
Siiregteki her agamanin agikga tanimlanmis devam/dur karar 1654
noktalari (ya da kapilart) vardir.
Portfoydeki yeni iiriin gelistirme projeleri dengelidir (Uzun siireli ve
kisa siireli, yiiksek riskli ve diisiik riskli, temel yeni tiriin gelistirme 653
ve kiiciik 6l¢ekli degisiklikler gibi.).
Yeni iiriin gelistirme siireci esnektir. Projenin yapisina ve risk
diizeyine bagl olarak bazi asamalar ve karar noktalari atlanabilir ya 620
da azaltilabilir.
Yeni iiriin gelistirme projeleri hayata gegmeden dnce proje tanimi 616
(hedef pazar, konumlandirma, vb.) belirlenmistir.
Yeni iiriin gelistirme projeleri hayata gegmeden once, onciil
degerlendirme ve analizler (Pazar analizleri, teknolojik 608
degerlendirme, finansal analizler) yapilir.
Her asama kapisinda, projeyi gozden gegirip devam/dur kararlarini ST72
veren, tanimlanmus kapi tutucular (karar vericiler) vardir.
Yeni iiriin gelistirme siirecinde formel ve sistematik olarak portfoy 542
yonetim sistemi uygulanmaktadir.
Kaiser-Meyer-Olkin 0,924
Barlett Manidarhk Yaklagik Ki-kare 1302
Testi s.d. 78
Anlamlilik ,000
Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak
i¢in, farkl departmanlardan gelen takim iiyelerinin bilgi paylasimi /7106 11,553 0,861
B52-Tnovasyon desteklenmektedir.
Kiiltiirii

Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak

igin, yeni liriin gelistirme siireclerindeki iletisim ve koordinasyon 687
desteklenmektedir.
Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak 630

icin, ¢aliganlara, informal bir sekilde kendi projelerini gelistirmeleri
i¢in kaynak saglanmaktadir.

Organizasyonumuzda, sahaya sunulma agamasina kadar olan siirecte,

yeni iirlin projelerinin basarisiz olmasi ya da sonlandirilmasi ,608
durumunda proje liderlerinin cezalandirilmayacaginin (terfi, maas,
degerlendirme) garanti edilmesi vasitasiyla, yeni iiriin gelistirme

programlari i¢in agik ve yenilik¢i bir ortam yaratilmaktadir.
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Cizelge E.1 (devam): Faktor analizi sonuglari.

Faktor Adi Maddeler Faktor Aqkl.  Cronbach
Yiikii Varyans a
Organizasyonumuzda galisanlar, yeni iiriin fikirleri sunmalari
yoOniinde cesaretlendirilerek, yeni iiriin gelistirme programlari i¢in 604
acik ve yenilik¢i bir ortam yaratilmaktadir.
Organizasyonumuzda, ¢alisanlar, basarisiz olsalar da tekrar 597
denemeleri igin cesaretlendirilmektedir.
Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak 560
i¢in, inovatif proje takimlari/galisanlar parasal 6diillerle '
odiillendirilmektedir.
Organizasyonumuzda tam anlamiyla bir inovasyon kiiltiiri yaratmak 542
icin, inovatif proje takimlari/¢alisanlar parasal olmayan ddiillerle '
(itibar, imtiyaz, vb.) odiillendirilmektedir.
Organizasyonumuzda tam anlamzryla bir inovasyon kiiltiirii yaratmak 267
i¢in, ¢aliganlara, caligma zamanlarinin %10-20’sini kendi projeleri !
tizerinde ¢alismalari igin olanak saglanmaktadir.
Kaiser-Meyer-Olkin 0,840
Barlett Manidarhk Yaklagik Ki-kare 652
Testi s.d. 36
Anlamlilik ,000
Ust yonetimin yeni iiriin gelistirme faaliyetlerindeki yol haritas 1745 11,119 0874
B53-Strateji& (temel yeni iiriin girisimleri ve zamanlamalar1) bellidir.
Ust Yonetim F im_lamn ye_ni triin _gelistirme stratejisi (yeni ﬁrﬁr} gelistirme 728
faaliyetlerinin hangi alanlarda odaklanacagi) bellidir.
Firmanin yeni tiriin gelistirme stratejisi uzun vadelidir. 11
Ust yonetim, firmanin yeni iiriin gelistirme amag ve hedeflerini (satis
ve karlilik oranlari, vb.) agik bir sekilde ifade eder ve gelisim 654
asamalarini takip eder.
Ust yonetim, proje takiminda bireysel olarak yer alir ve proje
degerlendirmede (devam eder/etmez karari ve mali kararlar gibi) 634
temel karar vericidir.
Ust yonetim yer_li iirtin gelistirme ¢aligmalarini tamamiyla 599
desteklemektedir.
Organizasyonumuzda iist yonetimin oncelikli gorevi, yeni {iriin 588
gelistirmek i¢in gerekli finansal kaynaklari, zaman1 ve insan giictinii !
saglamaktir.
Kaiser-Meyer-Olkin 0,860
Barlett Manidarhk Yaklagik Ki-kare 550
Testi s.d. 21
Anlamlilik ,000
Yeni iiriin gelistirmeye dair pazarlama faaliyetlerinin etkin bir
sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli insan giicii 817 9,732 0917
B54-Kaynaklar saglanir.
Yeni iiriin gelistirmeye dair aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin etkin
bir sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli insan giicii 173
saglanir.
Firmanin yeni iiriin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli zaman 722
saglanir.
Yeni iiriin gelistirmeye dair pazarlama faaliyetlerinin etkin bir 718
sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli para saglanir.
,709

Yeni iiriin gelistirmeye dair aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin etkin
bir sekilde ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yeterli para saglanir.
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Cizelge E.1 (devam): Faktor analizi sonuglari.

Faktor Adi Maddeler Faktor Aqkl.  Cronbach
Yiikii Varyans o
Kaiser-Meyer-Olkin 0,763
Barlett Manidarhk ~ Yaklagik Ki-kare 628
Testi s.d. 10
Anlamlilik ,000
yonticen bl proge siresince deparman séneilernde 7L 7105 0732
B55-Proje degisiklik yapilmaz.
Takam Proje takimimin hangi ¢alisanlardan olustugu bellidir. 699
Ust yonetim, yeni iiriin gelistirme projelerinde giinliik aktivitelerinde
onemli bir rol iistlenmez. Genellikle isleri, proje lideri ve takim 597
tiyelerine birakir.
Takim tiyeleri projenin sonuglarmdan sorumlu tutulur. 580
Proje takimi1 projenin baglangicindan bitisine dek projede ¢alisir, 554
proje siiresince takim iiyelerinde degisiklik yapilmaz.
Proje takim lideri, projenin ilerlemesinden sorumludur. 529
Kaiser-Meyer-Olkin 0,771
Barlett Manidarhk  Yaklagik Ki-kare 212
Testi s.d. 15
Anlamlilik 000
YENi URUN GELiSTIRME PROGRAMININ PERFORMANSI
Faktor Adi Maddeler Faktor Aqkl.  Cronbach
Yiikii  Varyans o
E51-Hedefler Hedeflenen pazar payina ulagma 881 26,603 0,916
Hedeflenen miisteri sayisina ulagma 859
Hedeflenen satis diizeyine ulagma 842
Hedeflenen gelir diizeyine ulasmak 829
Hedeflenen kar diizeyine ulagmak /790
Yatirimin geri doniis orani 691
Kaiser-Meyer-Olkin 0,873
Barlett Manidarllk  Yaklasik Ki-kare ar
Testi s.d. 15
Anlamlilik 000
E52-Miisteri Miisteri kabuliinii saglamak 879 13919 0,780
Miisteri tatmin diizeyi 840
Pazara sunum hizi 545
Kaiser-Meyer-Olkin 0,613
Barlett Manidarhk Yaklagik Ki-kare 200
Testi s.d. 3
Anlamlilik ,000
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Cizelge E.1 (devam): Faktor analizi sonuglari.

Faktor Adi Maddeler Faktor Aqkl.  Cronbach
Yiikii Varyans o

E53-Harcamalar Planlanana karsilik gergeklesen proje harcamalart 815 11,071

Gelistirme maliyeti /191
Kaiser-Meyer-Olkin 0,500
Barlett Manidarhk  Yaklasik Ki-kare 39
Testi s.d. 1

Anlamlilik ,000
E54-Maliyetler Birim maliyet 881 10,493

Uretim maliyeti 831
Kaiser-Meyer-Olkin 0,500
Barlett Manidarhik Yaklagik Ki-kare 26
Testi s.d. 1

Anlamlilik 000
E55-Tek.perf& Kalite hedefi 875 8,957

Kalite Teknik performans 717

Kaiser-Meyer-Olkin 0,848
Barlett Manidarhk Yaklagik Ki-kare 479
Testi s.d. 21

Anlamlilik 000

FIRMA PERFORMANSI
Faktor Adi Maddeler Faktor Aqkl.  Cronbach
Yiikii  Varyans o
F31-Basar1 Firma imajinda saglanan iyilesme 178 28,412 0,866
faktorleri Uriinlerin gelecege yonelik firsatlar sunmasi i

Programin biitiinsel basarisi /733

Firmanin yeni pazarlara girmesini saglamak 695

Firmann yeni teknolojiler kullanmasini/gelistirmesini saglamak 682

Yeni iiriinlerin firma stratejisine uyumu 581

Uriin gelistirme programimin 5 yillik hedeflerine ulasma durumu 574
Kaiser-Meyer-Olkin 0,707
Barlett Manidarhk Yaklagik Ki-kare 297
Testi s.d. 6

Anlamlilik ,000
F32-YU'lerin Yeni iiriinlerin firma karliligindaki pay1 811 22,515 0,838
Satis ve Karhihg Yeni iiriinlerin firma satislarindaki payi 7195

Yeni iirlinlerin karlilig1 /740

Yeni iiriinlerin satis diizeyi 686
Kaiser-Meyer-Olkin 0,500
Barlett Manidarhik Yaklagik Ki-kare 248
Testi s.d. 1

Anlamlilik ,000
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Cizelge E.1 (devam): Faktor analizi sonuglari.

Faktor Adi Maddeler Faktor Aqkl.  Cronbach
Yiikii Varyans o
F33-Patent Patent korumasi altindaki karlilik 951 15,366
,949

Kor. Satis&Karl.
Kaiser-Meyer-Olkin
Barlett Manidarhk
Testi

Patent korumasi altindaki satiglar

Yaklagik Ki-kare
s.d.
Anlamhilik
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