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ONSOZ

Bu tez calismasinda dis kaynak kullaniminin isletmelerin inovatif yaklasimlari ve
isletmelerde gergeklesen inovasyonlar iizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirmanin
orneklemini Tiirkiye Fortune 500 listesinde yer alan isletmeler ile Tiirkiye’nin en fazla
ihracat ve ithalat yaptig1 {ic Avrupa Birligi iilkesi olan Almanya, italya ve Fransa’daki
marka degeri yiiksek isletmeler olusturmaktadir. Arastirma sonuglari, isletmelerin dis
kaynak kullanimlarinin inovasyona olumlu katk1 sagladigini1 gostermistir.
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olan ve yonlendirmeleri ile hem tezime hem hayatima katki saglayan hocam Prof. Dr.
Sabahat BAYRAK KOK ’e; tez siirecimde verdigi destekler, ayirdig1 zaman ve &nerileri
i¢in Prof. Dr. Umut AVCI’ya ve tezin son halini almasinda degerli fikirlerini paylasan
Prof. Dr. Soner TASLAK’a,

Bu ¢alismanin en yogun kismini olusturan nitel arastirmanin, miilakat sorularinin
hazirlanmasindan, verilerin analizine kadar tiim asamalarinda biiyiik emekleri olan, her
zaman bana yol gdsteren ve vakit ayiran arkadasim Dog. Dr. Ugur SONMEZOGLU’na;
nicel aragtirmanin istatistiksel analizinde bana sabirla yardimci olan Dr. Ogr. Uyesi Ferda
Esin GULEL’e; hem is hayatimda hem de tezimin arastirma kisminin diizenlenmesinde
verdigi destekler i¢in calisma arkadasim Giilgin TURKMENe,

Calismamin alan arastirmasi boyunca “2018SOBE23 numarali Doktora Tez
Projesi” ile destek saglayan Pamukkale Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri (BAP)
Koordinasyon Birimi’'ne ve Ozellikle o6zverili destekleri i¢in arkadaslarim Esra
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Son on yildir hayatimin her alaninda yanimda olan, bana tek ¢ocuk oldugumu
unutturarak ablalik duygusunu yasatan, hem is arkadasim hem kardesim Dr. Mustafa
Egemen TANER’e; beni kendi yegeninden ayirmayarak calismami aile sicaklifinda
tamamlamam saglayan degerli bilyiigiim ve manevi halam Hayriye IRMIS’e,

Bugiinlere gelmemin mimarlar1 olan, hayatimin her evresinde evlatlar1 olmanin
gurur ve mutlulugunu bana yasatan, hayattaki en biiyilk sansim ve en Onemli giig
kaynaklarim olan annem Semra YANMAZ ve babam Hamza YANMAZ’a; lizerimdeki
tiim emekleri i¢cin anneannem Ayse PEKOZ, dedem Mehmet PEKOZ ve dayim Dr. Semih
PEKOZ’e,

Ve son olarak, doktora silirecimin i¢inde bana annelik duygusunu yasatan,
varligiyla varligima gii¢ katan, tezimi tamamlamami biiylik bir sabir ve olgunlukla
bekleyen biricik oglum Cinar ARPACI’ya; bu uzun ve zorlu siirecin her aninda yanimda
olarak bana giiven veren, sabri, anlayis1 ve destekleri i¢in kendisine minnettar oldugum
hem esim, hem dostum, hem yol arkadagim Seref ARPACTI’ya,
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Uretimdeki ve pazardaki degismelere bagh olarak gelisen stratejik yonetim anlayisi
dogrultusunda varhklarimi devam ettirebilmek ve siirdiiriilebilir rekabet avantajimna
sahip olmak isteyen isletmelerin iyi yonetilmeleri, stratejik yonetim aracglarindan
faydalanmalari ve inovatif olmalarinin gerekliligi literatiirde vurgulanmaktadir. Bu
calismanmin amaci dis kaynak kullanim ile inovasyon arasindaki iliskiyi ortaya
koymak ve Tiirkiye’deki isletmeler ile Avrupa Birligi’nde yer alan isletmeleri dis
kaynak kullanimi ve inovasyon iliskisi acisindan incelemektir. Birinci boliimde dis
kaynak kullamimi; tamim, kapsami, amaglari ve siiregleri a¢isindan incelendikten
sonra, alan arastirmasinda da temel alinan dis kaynak kullaniminin avantajlar,
dezavantajlar1 ve basar1 faktorleri aciklanmaya cahsilmistir. Ikinci boliim,
inovasyon ve stratejik inovasyon cercevesinde yapilandirilmis ve isletmelerde
gerceklesen inovasyon tiirleri iizerinde durulmustur. Isletmelerde inovasyon
siirecinin unsurlar incelenerek, inovasyon stratejileri, temel inovasyon gostergeleri
ve inovasyon yonetimi anlatilmistir. Ugiincii béliimde ise Tiirkiye ve Tiirkiye’nin en
fazla ihracat ve ithalat yaptig1 Avrupa Birligi’ne dahil iic iilke olan Almanya, italya
ve Fransa’da faaliyet gosteren isletmelerin iist diizey yoneticilerinden elde edilen
miilakat verilerine icerik analizi yapilarak kodlar ve temalar olusturulmus, NVivo
12 programi kullanilarak olusturulan kelime bulutlar: ve zihin haritalar ile birlikte
degerlendirilmistir. Tiirkiye’deki isletmelerin iist diizey yoneticilerinden elde edilen
anket verileri ise korelasyon analizi, Mann Whitney U ve Kruskal Wallis testleriyle
incelenmistir. Sonu¢ olarak isletmelerin inovasyonu agirhkh olarak kendi
biinyelerinde gerceklestirdikleri, inovatif dis kaynak kullanimim tercih ettikleri ve
inovasyonu acik inovasyon kapsaminda tedarik ettikleri belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Dis kaynak kullanimi, inovasyon, stratejik inovasyon, agik
inovasyon, inovatif tedarik
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THE RELATIONSHIP OF OUTSOURCING AND INNOVATION IN
ENTERPRISES
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Doctoral Thesis
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Thesis Advisor: Prof. Dr. Ayse IRMIS
May 2019, 295 Pages

In line with the strategic management approach developed due to changes in
production and market, it is emphasized in the literature that the enterprises need
to be well managed, to maintain their existence, to benefit from the strategic
management tools and to have a sustainable competitive advantage. The aim of this
study is to present the relationship of outsourcing and innovation and to examine
the enterprises located in Turkey and European Union in terms of outsourcing and
innovation. In the first section, after investigation the definition, scope, objectives
and processes of outsourcing, it is tried to explain the advantages, disadvantages and
success factors of outsourcing based on field research. The second section focuses on
innovation categories that are structured within the framework of innovation and
strategic innovation. Innovation strategies, basic innovation indicators and
innovation management are explained by examining the elements of innovation
process in enterprises. As for in the third section, the data of the interviews acquired
from senior executives of the enterprises operating in Turkey and operating in
Germany, Italy and France which are three countries which Turkey exports and
imports at most from the European Union. Content analysis was performed on
interview data, codes and themes were performed and evaluated with word clouds
and mind maps created using NVivo 12 program. As to the data obtained from
surveys of enterprise senior executives in Turkey were examined by correlation
analysis, Mann Whitney U and Kruskal Wallis tests. As a result, it has been
determined that the enterprises mainly carry out innovation within their own
structure, prefer innovative supply and provide innovation within the scope of open
innovation.

Keywords: outsourcing, innovation, strategic innovation, open innovation, innovative
supply
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GIRIS

Canlilarin hayatlarini siirdiirmeleri i¢in gerekli olan ve biitiin yagam alanlarini
kapsayan girdiler, kaynak olarak ifade edilir. Kaynaklar bir sisteme girdi olarak dahil
olduktan sonra, sistem igerisinde islenerek ¢iktiya doniisiir. Ciktilar ise siire¢ igerisinde
yeni kaynaklar olarak diger sistemlerin girdilerini olusturur. Kaynaklarin bu dongiisii yeni
tirtinler kadar yeni sistemlerin olusmasinda bir doniisiim ve gelismeyi yaratir. Diinyanin
varolusundan gilinlimiize kadar yasanan biitiin doniisiimler ve gelismeler, kaynaklarin,
ozellikle de 6zgiin kaynaklarin (6rnegin bilgi ve teknoloji) kullanimi ve islenmesi
neticesinde Ozgiin ¢iktilarin (yeni bilgi, yeni iiriin, yeni teknoloji, yeni siireg, yeni
yapilanma) olusumuyla gerceklesmektedir.

Kaynak kavrami, diinya tarihinde iktisadi agidan ilk olarak, farkli cografyalarda
farkli tiir ve miktarlarda dagilmis olan dogal kaynaklar anlaminda ve kit oldugu
vurgulanarak kullanilmigstir. Dogal kaynaklara tiir ve miktar agisindan nispeten daha fazla
sahip olan iilkeler zengin iilkeler olarak goriilmiis ancak bu iilkeler tarihi siire¢ igerisinde
savaglarin ve diger gii¢ miicadelelerinin de muhatabi olmuslardir. Ozellikle sanayi
devriminin sonrasinda komiir ile baglayan siire¢, sanayinin gelismesi, yeni iiretim
konularinin olugmasi ve yeni iiriinlerin icadiyla beraber elektrik, petrol, dogalgaz gibi
baska kaynak konularmi da iilkelerin ve isletmelerin giindemine tasimistir. Oyle ki,
tiretim siireglerinde kullandiklar1 kaynaga gore gelismislikleri tartigilan ve siniflandirilan
tilkeler, sanayilerine gerekli olan kaynag: disaridan tedarik edebilmek i¢in, az gelismis
iilkelerde somiirgeler olusturmus ve savaglar organize etmislerdir. Ciinkii erigilen dogal
kaynaklarin tiirii ve miktar ile liretim silirecinin verimliligi ve {riiniin kalitesi dogru
orantilidir (Orhan ve dig., 2018: 3).

Gelisen sanayi ve hizmet sektorii, farkli kaynak tiirlerini de gerektirmistir.
Sermaye, finans, iiretim, hammadde gibi daha nesnel unsurlarla yan yana kullanilan
kaynak kavrami, 1980°1i yillarda insan ile, 1990’11 yillarda bilgi ile ve 2000°1i yillarda da
insanin zihinsel gliciiniin bilgiyle birlesimi neticesinde olusan inovasyon kavramiyla i¢
ice girmistir. Siire¢ igerisinde farklilasan kaynak tiirleri kimi zaman yeni iiretim

sireglerinin ve yapilarinin olugsmasina sebep teskil ederken, kimi zaman da degisen



tiretim slireglerinin ve yapilarinin sonucu olmustur. Bu karsilikli etkilesim {iretim
faktorlerinin 6tesinde isletme fonksiyonlarinin da dis kaynak olarak tedarik edilebildigi
cok daha genis bir yapilanma siirecini dogurmustur.

Uretimdeki ve pazardaki degismelere bagli olarak gelisen stratejik yonetim
anlayisina gore, isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri, siirdiiriilebilir rekabet
avantajina sahip olmalarma baghdir. Rekabet avantaji isletmenin etkinligini ve
verimliligini saglamaya ve artirmaya yonelik uygulamalar1 gerektirir. Dis kaynak
kullanimi da rekabet avantajinin saglanmasinda énemli bir unsur olarak goriilmektedir.
1970’11 yillarin sonlarinda, Bati Avrupa’daki ve Amerika’daki sadece birkag¢ biiyiik
isletme tarafindan baslatilan iiretimin dig kaynak olarak teminine yonelik isletmeler arasi
isboliimtii, zaman igerisinde diger fonksiyonlarda da dis kaynak teminine yonelinmesiyle
diinyanin farkli cografyalarindaki isletmeler arasinda aglarla birbirine baglanan yeni
orgiitlenmeleri ortaya ¢ikarmistir. Sebeke organizasyon olarak da adlandirilan isletmeler
arasi bu orgiitlenmenin ana mantig1, ag igerisinde bulunan her bir igletmenin uzmanlastig
temel yetenegini kendinden sonraki siirece dis kaynak olarak aktarmasidir. 1990’1
yillarin ikinci yarisindan sonra fonksiyonlarini temel yeteneklerine gore bdliistiiren
isletmelerin, diinya genelindeki sayilar1 artmis ve hatta ig boliimii sonucunda hiyerarsik
sebekeler olusmustur. Ayn1 zamanda, mevcut pazar olgusu kisitli alanlardan ¢ikmis,
biitiin bir diinya pazar olarak algilanmaya baslanmistir. Boylece isletmelerin rekabet
arenasi kiiresel pazarlar olmustur.

Isletmeler, kiiresel pazarlarda rekabet avantaji ve rekabet {istiinliigiinii
saglayabilmek icin, gelisen ulagim, iletisim ve bilisim imkanlarini kullanarak kendi temel
yeteneklerine odaklanmakta ve diger isletme fonksiyonlarin1 dig kaynaklardan temin
etme yoluna gitmektedir. D1s kaynak kullanimu, isletmelerin en iyi yaptiklari is veya islere
odaklanmalar1 ve bu islerin disinda kalan faaliyetlerini isletme digsindan tedarik
etmeleridir. Isletmeler icinde bulunduklar rekabet caginda kendi temel yeteneklerine
odaklanabilmelerini saglayan ve modern bir yonetim teknigi olan dis kaynak kullanim
ile maliyetlerini kontrol altinda tutma, hizmet kalitelerini gelistirme, yeni ve inovatif
teknolojilere ulagsma, yeni tiriin/hizmet gelistirme kapasitelerini artirma, pazarda daha
esnek ve hizli hareket edebilme ve boylece siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglama
avantajini elde etmektedirler.

Isletmelerin kiiresel pazarlarda rekabet etmeleri onlarin verimliliklerini ve
riinlerinin kalitesini arttirmak amaciyla ¢ok yonlii alternatiflere ve yapilanmalara

basvurmalarina neden olmustur. Daha 6nceden dis kaynaklar1 saglayan tedarikcilerle



kurulan miisteri-tedarikgi iliskilerinin yerine giiniimiizde, stratejik ortakliklar, stratejik
isbirlikleri ve tedarik zincirleri gibi igletmeler aras1 karsilikli fayda saglayan iliski tiirleri
tercih edilmeye baslanmistir. Bu yoniiyle dis kaynak kullanimai, isletmeler icin tipik bir
stratejik isbirligi ¢esididir. Dis kaynak kullanimi ile kurulan isbirliginde isletmeler
karsilikli olarak riskleri paylasir ve stratejik esneklige sahip olurlar. Bu isbirligi ayni
zamanda stratejik dis kaynak kullanimi olarak da tanimlanmaktadir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde etmelerinde 6nemli olan bir diger
unsur da yaratic1 ve yenilik¢i faaliyetlere yonelme, yani inovasyondur. Kelime kdkeni
yenilemek ve degisim anlamlarina gelen inovasyon; yeni bir {iriin, siire¢ veya iiretim
metodunun ticari veya endiistriyel olarak kullanilmasi, yeni bir pazar veya tedarik
kaynaginin ortaya ¢ikmasi ve ticaretin, isletmelerin veya finansal organizasyonlarin
yeniden sekillendirilmesi; bir organizasyon ve bu organizasyonun ¢evresi i¢in yeni olan
herhangi bir degisikligin gergeklestirilmesidir. inovasyonun temel dinamigini yeni olan
her sey degil, ekonomik ve sosyal bir katma degere doniisen ya da doniistiiriilen herhangi
bir yeni fikir, yeni uygulama veya yeni nesne olusturmaktadir. Bu baglamda yeni olan her
seyin inovasyon olarak degerlendirilmemesi gerektigi, inovasyon kavraminin kapsaminin
anlasilmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Ekonomik ve sosyal degerin yaratilabilmesi ise
yeni olan seylerin basarili bir sekilde ticarilestirilebilmesi ve pazarlanabilmesine baglidir.
Ticarileserek basariya ulasmis inovasyon calismalari isletmelere; rekabet lstlinliigii
saglama, maliyetlerde diisiis, verimlilik artisi, pazar paymin artmasi, karlilik artisi,
hammadde kullaniminda etkinligin saglanmasi, kalite artisi, yeni pazarlar olusturma,
miisteri memnuniyetinin artmasi ve ¢aligma sartlarinin iyilestirilmesi gibi birgok katki
saglamaktadir. Bu sebeple inovasyon, rekabet¢i olmak isteyen isletmeler tarafindan
hedeflenen 6nemli bir faaliyet ve daha genis kapsamda bir stratejidir.

Inovasyon sadece isletmeler agisindan degil, iilkelerin siirdiiriilebilir ekonomik
bliylimeyi ve sosyal kalkinmay1 saglamasi, yeni istihdam alanlar1 olusturmasi ve diger
iilkeler karsisinda gii¢ kazanmasi icin de onemli bir strateji olarak goriilmektedir.
Isletmelerin inovasyon faaliyetleri, igerisinde bulunduklar1 iilkenin toplam iiretim
hacmindeki katma degeri artirmaktadir. Bu baglamda, inovasyonla, ekonomide yapisal
degisiklikler gerceklestirilmekte, kiiresel deger zincirinde katma degeri daha yiiksek
faaliyetler yiiriitiilmektedir. Boylece inovasyon diinya ekonomisindeki gelismeye ve
iyilesmeye de katki saglamaktadir (Isik ve Kiling, 2016: 17).

Inovasyon siireci, bir fikrin ilk ortaya c¢ikisindan baslayarak, yeni bir iiriin veya

hizmetin pazardaki yerini almasina kadar gecirilen tiim asamalar1 ifade etmektedir.



Inovasyon siireci, inovasyonun &rgiitlerin sosyal sistemlerine uygulanmasi olarak
goriilmekte ve bu boyutuyla insan faktorii onemli bir bilesen olarak siirece dahil
edilmektedir. Siireg, orgiit icinde degisimi gerektirecek bir fikrin ortaya c¢ikmasiyla
baslayarak zaman igerisinde yoOnetici ve calisanlarin tutumlart dogrultusunda
olgunlagsmakta ve ilerlemektedir. Dolayisiyla yonetici ve calisanlarin inovasyona karst
olan tutumlar1 inovasyon siirecini dogrudan etkilemektedir. inovasyon siireci, calisanlarin
tutum ve motivasyonlarinin disinda bir¢ok faktérden de olumlu veya olumsuz olarak
etkilenir. Isletmenin kiiltiirel degerlerinden olusan &rgiit kiiltiirii, isletmenin planlama
stirecleri, isletme ici siireclerin birbirleriyle etkilesimleri, isletme yapisinin esnekligi,
isletmenin teknolojik altyapisi, isletmenin oOrgiitsel yapisi, kaynak uygunlugu, bilgi
yOnetimi, yonetim tarzi ve liderlik gibi faktorler ve bu faktorlerin birbirleriyle olan
etkilesimleri, isletmenin inovatif olma, inovatifligin siirdiiriilebilmesi ve inovasyon
siirecinin basariyla yiiriitiilebilmesi agisindan olduk¢a énemlidir. inovasyon, rekabetgi
olmak isteyen isletmeler tarafindan hedeflenen Onemli bir faaliyet ve daha genis
kapsamda bir strateji olmakla beraber inovasyonun da her faaliyet ve strateji gibi
oncelikle organizasyonel olarak ele alinmasi ve yonetilmesi gerekmektedir. inovasyon
yonetimi; orgiit liderinin bir¢ok boyutta yeterli olmasi, isletmenin vizyonu, inovasyon
stratejisi, Orgiitiin kiiltiir ve yap1 bilesenleri, uygun proje yonetimi, finansal kaynaklar,
insan kaynagi ve isletmenin fiziksel kaynak ve varliklar1 gibi unsurlar1 kapsayan ¢ok
yonlii bir yenilik hareketidir.

D1s kaynak kullanimi ve inovasyon acgisindan diisiiniildiigiinde isletmelerin
inovasyonu tii¢ sekilde gergeklestirdikleri gozlenmektedir. Birincisi standart dis kaynak
temin edip inovasyonun isletmenin kendi biinyesinde gergeklestirilmesidir. Ikincisi
isletmenin inovatif dig kaynak temin edip kendi siirecinde inovasyonu gercgeklestirmesi,
liclinciisii ise inovasyonu dogrudan dis kaynak olarak temin etmesidir. Inovasyonun dis
kaynak ile elde edilmesi isletmeler agisindan onemli firsatlar saglayan stratejik bir
davranis sekli olarak goriilmektedir (Oshri, Arkhipova, Vaia, 2018:203). Ayrica dis
kaynak tedarikinde olusturulan maliyet diisiiriicii ve gelir artirict yeni yapilanmalar ve
stirecler de gergekte inovatif dis kaynak tedarik yapilanmasi ve siireci olarak
diistiniilebilir.

Yapilan literatiir calismasinda heniiz dis kaynak kullanimai ile isletmenin inovatif
faaliyetlerinin birlikte ele alindig1 bir aragtirmaya rastlanmamaistir. Ayn1 zamanda hem dis
kaynak kullanimi acisindan hem de inovasyon agisindan Tiirkiye ve Avrupa’daki

isletmelerle karsilastirmalarin birebir isletme yoneticilerinin goriislerinin alinarak



yapildigi ¢alismalar heniiz mevcut degildir. Bu calismada ise dis kaynak kullanimi ve
inovasyon iliskisi ac¢isindan Tiirkiye ve Avrupa’daki isletmelerde yapilan nitel
arastirmayla ve Tiirkiye’de yapilan nicel arastirma yontemiyle elde edilen bulgularin ve
bulgularla ilgili analizlerin literatiire 6nemli katki saglayacagi diistiniilmektedir. Ayni1
zamanda bu caligmayla isletmelerin dis kaynak kullanimlarina, varliklarini siirdiirme
sekillerine ve inovasyon faaliyetlerine farkli bir bakis acist getirilmesi de
amagclanmaktadir.

Calisma siirecinde dis kaynak kullanimi ve inovasyon kapsaminda literatir
taramasi yapilip, teorik dayanaklar olusturulduktan sonra yapilacak alan aragtirmasinin
sorular1 ve hipotezleri belirlenmistir. Calisma planinda literatiir arastirmasi ve alan
arastirmasi olmak {izere iki ana gdvde bulunmaktadir. Arastirmanin birinci agamasi teorik
calismay1 kapsamaktadir. Teorik kisimda sirastyla isletmelerde dis kaynak kullanimi
baglaminda temel yetenekler ve dis kaynak kullanimi, dis kaynak kullaniminin stratejik
nedenleri, dis kaynak kullanim alanlari, dis kaynak kullanim siireci, dis kaynak
kullaniminin avantaj ve dezavantajlari ile dis kaynak kullanimi basar1 faktorleri ayr1 ayri
ele alinmistir. Inovasyon ve stratejik inovasyon béliimii kapsaminda ise inovasyon
kavrami ve gelisimi, inovasyon kapsamindaki kavramlar, inovasyon tiirleri, inovasyon
slireci, inovasyon stratejileri, temel inovasyon gostergeleri, inovasyon yonetimi, stratejik
inovasyon, dis kaynak kullanimi1 ve inovasyon arasindaki iliski konular1 incelenmistir.

Calismanin alan arastirmasi kisminda ise dis kaynak kullanimi, isletmeler
acisindan inovasyon ve isletmelerde dis kaynak kullanimi ve inovasyon iligkisini analiz
etmek ve aciklamak i¢in miilakat ve anket ¢alismalar1 yapilmistir. Miilakatin
Tiirkiye’deki uygulama alani olarak diinyanin en itibarli ig dergisi olan Fortune tarafindan
her y1l yayimlanan Tiirkiye Fortune 500 listesi tercih edilmistir. Bu listede yer alan 10
isletme secilmis; isletmelerin kurumsal yapilarini, dis kaynak kullanip kullanmadiklarini,
eger kullaniyorlarsa dis kaynak kullanimina dayali kurduklari isbirliklerini, isletmenin
inovatif faaliyetlerini ve yaptig1 inovasyonlari ifade edebilecek isletme sahibi ve/veya tist
diizey yoneticilerle miilakat gerceklestirilmistir. Arastirma konusu baglaminda ulusal ve
uluslararasit isletmelerin karsilastirilmasina yonelik uluslararasi bir bakis agisi
kazandirabilmek adina Tirkiye nin en ¢ok ihracat ve ithalat yaptigi Avrupa Birligi’ne
dahil ii¢ iilke olan Almanya, Italya ve Fransa’da faaliyet gdsteren isletmelerin dis kaynak
kullanim1 ve inovasyon iligkilerinin tespitine ve iki arastirma grubunun (Tiirkiye ve
Avrupa) ad1 gecen konulardaki farkliliklarinin ve benzerliklerinin incelenmesine yonelik

miilakat ¢alismasi yapilmistir. Dis kaynak kullanimi, inovasyon ve isletmelerin dis



kaynak kullanimlarinin yaptiklari inovasyonlar tizerindeki etkilerini belirlemeye yonelik
hazirlanan yar1 yapilandirilmis miilakat formundan faydalanilarak isletmelerin st diizey
yoneticileri tarafindan verilen cevaplarla icerik analizleri gergeklestirilmis ve bu
dogrultuda kodlar ve temalar olusturularak elde edilen veriler ve bu verilerin birbiriyle
iligkisi analiz edilmistir.

Alan arasgtirmasinin ikinci boyutunu Tiirkiye Fortune 500 listesinde yer alan
isletmelerde 254 isletme {ist diizey yoneticisine yapilan anket ¢alismasi olusturmaktadir.
Anketlerden elde edilen bilgilerle faktor analizleri yapilmis ve olgegin faktor yapilari
diizenlenmistir. Giivenilirlik i¢in alfa katsayisi kullanilmis, tanimlayict istatistiklerin
Ozetlenmesinde frekans ve oranlardan yararlanilmistir. Dis kaynak kullanimi ve
inovasyon Olgeklerinin farklilasma durumlarinin belirlenmesinde Mann-Whitney U ve
Kruskal Wallis yontemlerinden faydalanilmustir. Isletmelerin dis kaynak kullanimi ve
yaptiklar1 inovasyonlar arasindaki iliskiyi tespit etmek amaciyla olusturulan hipotezler
uygun istatistiki analiz teknikleri ile test edilmistir. Calismanin son kisminda ise yapilan
nitel ve nicel arastirma verilerinin analizleri sonucunda elde edilen bulgular birbiriyle

karsilastirilarak yorumlanmastir.



BIiRINCIi BOLUM
ISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIMI

1.1.  Temel Yetenekler ve Dis Kaynak Kullanim

Artan kiiresellesme ile birlikte yasanan siirekli ve hizli degisimler ve sert rekabet
kosullar1 bir¢ok isletmeyi bu siirece adapte olmaya ve yeni stratejiler gelistirmeye
zorlamaktadir. Bu yeni ekonomik diizen ve bilgi ¢agi, isletmelerin taklit ve ikame
edilmesi zor olan isletmeye 6zgii kaynak ve yeteneklere sahip olmalarini ve bu sekilde
stirdiiriilebilir rekabeti saglamalarin1 gerektirmektedir. Literatiirde “core competence”
olarak yer alan gekirdek yetenek ya da temel yetenek kavrami, isletmelerin diger faaliyet
alanlara gore daha ¢ok uzmanlastiklari ve uzun donemde ortalamanin iizerinde basari
elde etmelerini saglayan temel islerini tanimlamaktadir (Karakilig ve Ocal, 2008: 88).

Daha genel bir tanimla temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran,
isletmenin vizyonunu gergeklestirmesinde temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca
taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir. Giinlimiizde, isletmelerin
birgogu kendi temel yeteneklerine odaklanarak diger isletme fonksiyonlarint dis
kaynaklardan temin etme yoluna gitmektedir. Temel yetenekler, dis kaynak kullanimi
uygulamalarinda hangi faaliyetlerin isletme digindan ve hangi temel yeteneklerde
uzmanlasmis isletmelerden tedarik edilecegi kararinin verilmesinde en 6nemli stratejik
noktay1 olugturmaktadir. Bu sebeple de temel yetenekler ve dis kaynak kullanimi kavram
ve teknikleri birbirini biitiinlemekte ve cogunlukla birlikte incelenmektedirler. Dig
kaynak kullanimi ise, isletmelerin en 1yi yaptiklar is veya islere odaklanmasi, bu islerin
disinda kalan faaliyetlerini isletme disindan tedarik etmesi anlamina gelmektedir. Dig
kaynak kullanimi, isletmelerin i¢inde bulunduklar1 rekabet ¢aginda, hemen her sektorde
faaliyet gosteren birgok isletme i¢in kendi temel yeteneklerine odaklanmalarini saglayan
modern bir yonetim teknigidir. Boylece temel yeteneklere odaklanan isletmeler, dis
kaynak kullanimu ile rakiplerine kars siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii saglama imkéanina

kavusmaktadir. Dig kaynak kullanimi, sadece maliyetleri azaltmaya yonelik bir tercih



degil ayn1 zamanda isletmeye uzun donemde fayda saglayabilecek bir stratejik yonetim
aracidir. Giliniimiizde dis kaynak kullaniminin tercih edilmesinin baslica nedenleri
maliyetleri kontrol altinda tutma, hizmet kalitesini gelistirme ve temel yeteneklere
odaklanma olarak goriilmekte iken yapilan arastirmalar gelecekte yeni ve inovatif
teknolojilere ulagsma, yeni {irlin gelistirme kapasitelerinin artirilmasi ve inovasyonun dis
kaynak kullaniminin tercih nedenleri arasinda ilk siralarda yer alacagini gostermektedir
(Cevirgen, 2009: 1342-1348). Temel yeteneklerin belirlenmesi ve dis kaynak kullanimina
etkin bir sekilde gidilebilmesi i¢in isletmenin kendi envanterini olusturmasi, bu sebeple

de isletmelerin varlik ve yeteneklerini dogru belirlemeleri gereklidir.

1.1.1. Tisletmelerin Varlik ve Yetenekleri

Isletmelerin sahip olduklar1 ve is faaliyetlerinde amacina uygun bir sekilde mal ve
hizmet iiretebilmek icin yararlandiklar1 tim unsurlar igletmenin varliklart olarak
tanimlanmaktadir. Isletme varliklar1 ayn1 zamanda isletmenin yasamini devam ettirecek
ve ona rekabet iistiinliigii saglayabilecek unsurlardir. Isletme varliklart maddi ve maddi
olmayan varliklar seklinde siniflandirilmaktadir. Maddi varliklar, isletmenin elle
tutulabilen, goriilebilen ve nicel olarak tanimlanabilen fiziki varliklaridir. Isletmenin
sahip oldugu arsasi, binalari, makineleri, hammadde ve yardimci maddeleri, finansal
varliklari, isgiicli olarak insan kaynaklari, yonetim unsurlar1 ve iirettigi mamul ve yari
mamuller maddi varliklarini olusturmaktadir. Varliklar igletmelerin toplam kaynaklarini
temsil ederler. Maddi varliklarin belirlenebilen finansal degerleri ve yipranma paylari
vardir (Heintzelman, 2002: 28).

Maddi olmayan varliklar ise, isletmenin fark edilebilen, genellikle fiziki olmayan
ve isletmeye ve isletmenin {iriin ve hizmetlerine farklilik, ayricalik verebilen unsurlardir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 117-118). Marka, patent, teknolojik sirlar, imaj, saygmlik,
giivenilirlik ve entelektiiel sermaye gibi unsurlar isletmelerin maddi olmayan varliklari
olarak degerlendirilmektedirler (Kommenic vd., 2013: 165). Isletmelerin maddi
varliklariin yipranma pay1 s6z konusu olurken, maddi olmayan varliklarinin yipranma
paymin olmamasi, uzun dénemde bu varliklar1 daha kiymetli hale getirmektedir. Maddi
olmayan varliklar, isletmenin finansal olarak Olgiilemeyen, isletme isgiliciinii olusturan
calisanlarin ve isletmenin iginde bulundugu tedarik zincirindeki miisterilerin géziindeki
sayginligint olusturan unsurlardir. Bu sebeple bir isletmenin 6ncelikli maddi olmayan

varliklari insan, iletisim ve miisterilerdir (Heintzelman, 2002: 28).



Maddi varliklara nispeten maddi oOlmayan varliklar, glinimiiz isletmelerinin
anahtar faktorleri olarak goriilmektedir (Thom, 2008: 4). Yapilan aragtirmalar, maddi
olmayan varliklarin rakip isletmelerle miicadelede isletmenin diger maddi varliklarindan
cok daha 6nemli bir yere sahip olduklarini ve isletmenin pazar degerine %70 oraninda
katki sagladigini ortaya koymustur (Green, 2006: 27-28). Stratejik yonetim siirecinde,
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve ortalamanin iizerinde kar oranlar1 saglayacak isletme
kaynaklarmin ve yeteneklerinin incelenmesi anlamima gelen (Akgemci, 2007: 188)
kaynak temelli teori yaklasimina gore ise isletmeler, performans ve rekabet tistiinligiinii
sahip olduklari stratejik varliklari elde tutarak ve ayn1 zamanda onlari etkin ve verimli bir
sekilde kullanarak elde etmektedir. Isletmelerin sahip olduklar1 maddi ve maddi olmayan
tim varliklar, iyi analiz edildikleri ve degerlendirildikleri takdirde stratejik yonetimin bir
pargasi olacak ve stratejik varliklar olarak isletmeye katki saglayacaklardir (Kommenic
vd., 2013: 165).

Isletmelerin, sahip olduklari varliklar1 amacina uygun bir sekilde kullanabilme
becerileri onlarin yeteneklerini belirler. Isletmeler genellikle benzer maddi varliklara
sahiptirler, aralarindaki farkliligi yaratan kendilerine 6zgii yetenekleri ve yetenekleri
kullanabilme kabiliyetleridir (Ulgen ve Mirze, 2010: 118). Yetenekler, isletmelerin sahip
olduklar1 bir dizi 6zel beceri, tamamlayic1 kaynak ve rekabet edebilirlik ve miisterinin
isletmeye verdigi degere katki saglayan siire¢ ve is yapma bigimlerinin toplami olarak
tanimlanabilir. Isletmelerin kendilerine 6zgii yetenekleri, kaynaklari, giicii ve uzmanlik
alanlar1 rekabet edebilme fonksiyonlarinin birer girdisidir. Giliniimiiziin kiiresel is ve
ekonomi diinyasinda rekabet olgusu isletmeler tizerinde ciddi bir baski yaratmakta ve bu
baskinin sonucunda yeteneklerin ve rekabet edilebilirligin 6nemi giderek artmaktadir
(Pacheco-Ornelas vd., 2012: 16-18).

Pacheco-Ornelas vd. (2012: 16), diger tanimlamalardan farkli olarak yetenek
kavramini, isletmenin i¢ c¢evresi ve bu cevrede gerceklesen faaliyetlerle ilgili olan
intratejik yetenekler ve dis ¢evre ve rekabet avantaji ile ilgili olan stratejik yetenekler
olarak iki baslik altinda siniflandirmiglardir. Bu siniflandirmaya gore stratejik yetenekler,
isletmeler icin hayati 6nem tasiyan, isletmenin rekabet edebilmesini saglayan ve dis
verimlilikle ilgili olan yetenekler; intratejik yetenekler ise i¢ verimlilikle ilgili olan
yeteneklerdir ve bu iki kavram birlikte bir organizasyonun biitiinsel yeteneklerini
olusturmaktadir.

Bir isletme, rekabet giiciinii sahip oldugu kendine 6zgii varlik ve yeteneklerinden

alir (Singh vd., 2000: 222). Degerli ve ayirt edici varliklar ise isletme igin yaratici ve
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kalic1 bir gelecek olusturabilecek sekilde koordine edilmelidirler (Lengnick-Hall ve
Wolff, 1999: 1111). Modern yonetim yaklagimlarini benimseyen giiniimiiz isletmeleri
stratejilerini  sahip olduklar1 varlik, yetenek ve bilgi sistemleri temelinde
olusturmaktadirlar (Kommenic vd., 2013: 165).

Yetenek, gliniimiizde yogun ve acimasiz bir rekabet ortami iginde varliklarini
siirdlirme miicadelesi veren tiim igletmeler i¢in olduk¢a dnemli bir kavramdir. Belirli bir
pazarda rekabet edebilmek igin hangi yeteneklere ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesi
veya sahip olunan yeteneklere uygun strateji ve taktiklerin gelistirilmesi, isletmelerin
gelecek basarilarinin alt yapisini olusturmaktadir (Dogan, 2003: 11). Bilgi temelli
teorilere gore isletme yetenekleri goz oniinde bulundurulurken ortaya ¢ikan en 6nemli
unsur isletmelerin isgiiciinii olusturan insan kaynagidir. Insan unsurunun yetenek
konusunda bu kadar Onemli bir yere sahip olmasinin nedeni; isletmelerin basari,
yaraticilik, siireklilik gibi tiim optimum sonuglara ancak sahip oldugu yetenekli, yaratici
ve isletme amaglari ile paralel becerilere sahip calisanlarla ulasabilecek olmasidir. Bu
sebeple isletmeler, stratejik hedeflerine ulasabilmek icin, calisanlarin kendi yetenekleri
ile birlikte isletmenin yeteneklerini de gelistirebilecekleri, icinde bulunduklar isletmeye
kars1 aidiyet duygularini arttiracak ve organizasyonel 6grenmenin gergeklesecegi bir yapi

olusturmak zorundadirlar (Pacheco-Ornelas vd., 2012: 18).

1.1.2. Isletmelerde Temel Yetenekler ve Stratejik Onemi

Isletmeler agisindan sahip olunan kaynaklar ve degerlerin tiimii stratejik a¢idan
oldukg¢a 6nemlidir. Isletmeler, baz1 kaynak ve yetenekleri agisindan rakiplerine gére daha
zay1f bir konumda olabilirler. Ancak bu durumda bile iyi gelistirilebilecek bir yonetim
stratejisi, mevcut kapasite ve kaynaklarin detayli analizi ve etkin bir sekilde kullanilmaya
baglamasiyla birlikte igletmeye yeni firsatlar yaratabilir. Bu noktada temel yetenek unsuru
ortaya cikmaktadir. Temel yetenek kavrami, 1970’li yillarin sonundan itibaren
isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigliniin korunmasinin 6nemli bir kaynagi olarak
goriilmeye baglamis ve degisik tanimlarla ancak temelde ayni unsurlara vurgu yapacak
sekilde yonetim literatiiriinde yerini almistir (Edgar ve Lockwood, 2012: 63).

Prahalad ve Hamel (1990: 81), temel yetenegi isletmenin {iretim/hizmet
becerilerinin ve teknolojinin biitiinlestirilmesi sonucunda ortaya ¢ikan, miisteri degeri
yaratabilen, rekabet acisindan benzersiz olan yetenekleri olarak tanimlamislardir.
Prahalad ve Hamel’e gore (1990: 83) temel yetenek bes ana olgiit ile tanimlanabilir.

Birinci 0lgiit, teknoloji ve becerilerin birlesimi ve kisisel yeteneklerle isletmenin
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biitiinlestirilmesidir. Ikinci o6lgiit o6rgiitsel dgrenmenin saglanmasi, {iglincii 6lgiit
miisterilere fayda saglayacak yeteneklerin ortaya c¢ikarilmasi ile miisteri degerinin
olusturulmasi, dordiincii 6l¢lit yeteneklerin rakipler tarafindan kolay taklit edilemeyecek
nitelikte olmasi ve besinci Olgiit ise yetenegin isletmenin yeni pazarlara girmesini
kolaylagtirmasidir.

Lowenthal (2002: 14) temel yetenegi, bir organizasyonun igine yerlesmis bir
baska deyisle onunla biitiinlesmis olan ve kendisine rekabet {istiinliigli saglayan bilgiyi
tanimlamasina ve kullanmasina olanak veren veriler, yontemler ve araglar biitiinii olarak
tanimlamaktadir. Petts’e gore (1997: 552) temel yetenekler, teknolojilerin ve bilginin bir
araya getirilip tek cat1 altinda isletmeye deger ve gii¢ kazandiran kaynaklari yaratmasidir.
Whitehill (1997: 625-626) ise temel yetenegi farkli liretim becerileri ile biitiinlesmis
teknoloji sistemlerini koordine edebilen orgiitsel bir 6grenme ve orgiitsel bir davranis
olarak ele almistir.

Hafeez vd. (2002: 31) temel yetenegi isletmenin fiziksel, entelektiiel ve kiiltiirel
varliklarint igeren bir kaynak olarak tanimlarken; Grundy (2003: 25), Prahalad ve
Hamel’in tanimin1 veri alarak, temel yetenegi bir isletmenin, miisterilerine ilave deger
yaratan ve maliyet temellerini yonetmede istiinliik saglayan 6zel bir beceri alan1 olarak
adlandirmistir. Barney’e gore (2007; Aktaran: Karakilig ve Ocal, 2008: 89) ise isletmenin
sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin rekabet avantaji yaratan temel yetenekler olarak
belirlenebilmesi i¢in dort temel 6zelligi tasimalari gerekmektedir. Bu tanima gore bir
temel yetenek; stratejik deger yaratabilmeli, taklit edilemez olmali, ikame edilemez
olmal1 ve nadir olmalidir.

Mooney (2007: 111), isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekleri isletmelere
rekabet avantaji kazandiran ve boylece isletmenin amaglarina hizmet eden yetenekler
olarak tanimlamistir. Kogel’e gore (2010: 383) temel yetenek, bir isletmeyi baska
isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu gergeklestirmesinde temel rol oynayan,
rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir.

Ireland vd. (2013: 16) tanimlarina gore temel yetenek, isletmenin rakiplerine karsi
rekabet avantaji elde etmesine olanak saglayan kaynak, beceri, kapasite ve gii¢
unsurlarinin bilesimidir. Bu tanimlara biitiinsel olarak bakildiginda isletmelerin sahip
olduklar1 kaynak ve beceriler, degerli, nadir ve taklidi zor ise, bu kaynak ve becerilerin
bilesimi temel yeteneklerdir ve temel yetenekler de stratejik rekabetin kaynagini

olusturmaktadir (Karakilig ve Ocal, 2008: 89).
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Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi i¢in, genel olarak bazi
ozellikleri tasimas1 gerekmektedir. Bu 6zellikler; isletmenin kisa ve uzun dénemli yasami
icin temel sayilmasi, taklit edilmesi giic olmasi, rakipler tarafindan kolayca goriilmemesi,
isletmenin vizyon Ve stratejik hedeflerini gergeklestirmede vazgecilmez nitelikte olmasi,
belirli bilgi, kaynak ve siireglerden olusan bir karisimi temsil etmesi, sonunda temel tiriin
niteligi tastyacak nihai iriinlerin tiretiminde kullanilabilmesi ve isletmenin kii¢lilme,
stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna katilma, dis kaynaklardan
yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol oynamasi seklinde siralanabilir (Kogel,
2011: 383).

Petts (1997: 552), temel yeteneklerin 6zelliklerini karmasiklik, goriinmezlik, taklit
edilemezlik, siireklilik ve ikame edilemezlik olarak tanimlamustir. Isletmenin sahip
oldugu bazi yetenekler, miisterilerin, rakiplerin ve sektdriin degerli buldugu nitelikli
yeteneklerdir. Bu degerli yetenekleri araciligi ile isletme cevresel firsatlara cevap
verebilir, gelecek tehditleri ise yok edebilir. Sektorde sadece ¢ok az sayida isletme
tarafindan sahip olunan bu degerli yetenekler ayn1 zamanda nadir yetenekler olarak da
adlandirilabilir. Degerli olan ve her isletmenin kolaylikla sahip olamayacagi yetenekler
isletmeye sektorde rekabet listiinliigii saglayabilmektedir. Her isletmenin sahip olamadigi
bazi temel yetenekler zaman igince sektdrdeki diger isletmeler tarafindan taklit edilebilir.
Bu durumda temel yetenek nadir olmaktan ¢ikar, siradan olur ve temel yetenek 6zelligini
kaybeder. Bu nedenle, temel yeteneklerin en azindan bir siire kolayca taklit edilemeyen
veya taklit edilebilse dahi taklit edene ¢ok pahaliya mal olabilecek yetenekler olmasi
gerekmektedir. Isletmeye 6zgii olan temel yeteneklerin isletmenin dahil oldugu sektdriin
disinda da bagka stratejik alternatiflerinin veya benzerlerinin bulunmamasi gerekir. Aksi
takdirde alternatif ve benzer yetenekler, temel yetenegin islevlerini yerine getirerek ona
bir alternatif yaratir ve temel yetenek olma dzelligini kaybettirir (Ulgen ve Mirze, 2010:
120).

Gilinlimiizde isletmelerin temel yeteneklerinin sahip olmasi1 gereken bir diger
onemli oOzellik siirekli degisen dinamik cevre sartlar1 karsisinda temel yetenek olma
ozelliklerini kaybetmeden hayatta kalabilmeleridir. Bunun igin yoneticilerin igletmenin
sahip oldugu tiim kaynaklar1 dogru analiz etmesi, isletmelerin degisime uyum
saglayabilecek esnek yapida olmalar1 ve i¢ ¢evre, kaynaklar ve dis c¢evre arasinda

etkilesimli bir iliskinin kurulmus olmasi gerekmektedir (Ljungquist, 2013: 454-462).
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1.1.2.1. Temel Yetenekle iliskili Kavramlar

Temel yetenek, genellikle, isletmelerin hayatta kalabilmelerinin anahtari ve
stratejilerinin merkezi olan yiiksek seviyedeki faaliyet ve yetenckleridir. Temel
yetenekler, her isletmenin kendine 6zgiidiir ve bu yeteneklerin etkin olarak kullanilmasi
halinde isletme, hem diger isletmelere karsi rekabet istiinliigii elde etmekte hem de
isletme performansini artirmaktadir (Eren ve dig., 2005: 202). Temel yetenekle iligkili
olarak stratejik yetenek, dinamik yetenek, ayirici yetenek, rekabet yetenegi, tiretim
yetenegi, pazarlama yetenegi ve destekleyici yetenek (meta yetenegi) gibi kavramlar
vardir.

Stratejik yetenek, bir isletmenin yonetim stratejisi ile dis ¢evredeki rekabeti
arasinda olusturdugu iletisimdir ve tiim isletme yeteneklerinin ve dolayisiyla temel
yeteneklerin, dis ¢evre ile olan iliskilerinin toplamini ifade eder. Stratejik yetenekleri
sayesinde isletmeler rakiplerine karsi daha gii¢lii bir konuma sahip olurlar ve temel
yetenekleri ile sagladiklari rekabet avantaji ve olusturulan stratejiler dogrultusunda daha
fazla miigteri memnuniyetini ve pazarda kalic1 olmay1 saglarlar (Pacheco-Ornelas ve dig.,
2012: 17-18). Stratejik yetenek isletmenin gelisiminin itici kuvveti ve ayn1 zamanda
radikal yenilik ve inovasyonlarin da temel kaynagidir (Benedetto ve dig., 2008: 420).

Dinamik yetenek, bir isletmenin sahip oldugu biitiin yeteneklerini ve 6zellikle
temel yeteneklerini zamana, kaynaklarin mevcut durumuna, degisen dis ¢evre sartlarina
ve teknolojik doniisiimlere uyarlayabilme becerisidir (Teece ve dig., 1997: 509).
Dinamik yetenek, bilginin katma degere doniistiiriilmesini ve tiim isletme birimlerinin
faaliyetlerinin birbirleri ile etkilesimli olarak yiiriitiilmesini saglar (Scupola, 2008: 80).
Bir isletmenin dinamik yeteneginin temel unsurlari, isletmenin bulundugu pazar
igerisindeki durusu, sahip oldugu bilgi kaynaklar1 ve know-how yetenegidir (Reynaud ve
Simon, 2006: 248). Isletmeler dinamik yetenekleri sayesinde miisterilerine sunduklar
hizmetlerde siirekli iyilestirmeler yapabilir, yeni stratejiler gelistirebilir ve inovatif servis
sistemleri kurabilirler (Ojasalo, 2009: 221).

Ayiricr yetenek, miisterilerin igletmeyi rakiplerinden farklilasmis olarak kabul
etmesine ve bu sebeple isletmenin rekabetsel avantaj saglamasina katkida bulunan ve
isletmenin kendine 6zgii karakterini olusturan yetenekleri olarak tanimlanmaktadir
(Dogan, 2003: 21). Ayiric1 yetenek, isletmenin kendine 6zgii karakterlerine miisterinin
verdigi atiftir, dolayisiyla ayirict yetenek unsurunda ana rol miisteriye aittir ve temel

yetenegin belirlenmesinde olduk¢a Onemlidir. Teknolojik istinliikler, sektorel
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baglantilar, pazarlama stratejileri ve bilgi teknolojileri isletmelerin ayiric1 yetenekleri
olarak degerlendirilmektedir (Song vd., 2008: 6).

Rekabet yetenegi, isletmenin dis ¢evresindeki herhangi bir iiriin veya hizmeti
kendi biinyesindeki kaynak ve olanaklar ile kiyaslayarak, o iirlin veya hizmete rakip
olabilecek iiriin veya hizmeti miisteriye sunma giiciidiir. Bu sebeple temel yeteneklerin
dogru belirlenmesi isletmelerin rekabet yetenegini giiglendirecektir. Isletmeler, rekabet
yetenekleri sayesinde rakiplerinden farkli ¢iktilar iiretmekte ve bu sayede sektor iginde
ek deger elde etmektedirler (Durna, 2005: 74-81). 1990 oncesinde kalite, uygulamali
arastirmalar, iriin gelistirme, etkinlik ve verimlilik gibi unsurlar rekabet yetenegi olarak
degerlendirilirken, 1990’lardan sonra yenilik ve orgiitsel 6grenme, 2000°’li y1llarla birlikte
de inovasyon kavramlar: en 6nemli rekabet unsurlari olarak 6n plana ¢ikmustir (Nurmi,
1998: 31).

Uretim yetenegi, sektoriin iiretim giicii ve yapilabilirlikler agisindan bir
isletmenin sahip olabilecegi en temel unsurdur ve isletmelerin inovatif olmalarinda
onemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle iiretime yonelik sektorlerde, yenilik ve inovasyon
fikirlerinin isletmeyi rekabette iistiin hale getirebilmesi i¢in fikrin {iretime doniistiiriilmesi
ve iiriinlerin pazardaki yerlerini almasi gerekmektedir. Uretim yeteneginin
stirdiirtilebilirligi ise dretime yonelik donanim, insan kaynagi ve teknik destek
birimlerinin isletme iginde hazir bulunmalarina baghdir (Baldwin, 1997: 26). Uretim
yetenekleri isletme i¢inde genellikle kalite, teslimat hizi, esneklik ve maliyet gibi
boyutlarla ele alinmakta; kalite boyutuna bagli olarak tirtin dayaniklilig1 ve giivenilirligi,
performans, miisteri sikayetlerinin azaltilmasi; teslimat hizi boyutuna baglh olarak
zamaninda dagitim yapabilme yetenegi, dagitim engellerinin azaltilmasi; esneklik
boyutuna bagl olarak hizli iiriin ve iirlin hacmi degistirebilme, 6zel siparis liretebilme
yetenegi, imalat ve kurulum siirelerinin azaltilmas, {iriin ¢esitliligi olusturabilme; maliyet
boyutuna bagli olarak ise rakiplerden daha diisiik fiyat sunabilme, daha diisiik maliyette
iretim yapabilme ve kapasite artirabilme degiskenleri ile 6l¢iilmektedir (Eren vd., 2005:
206-208).

Pazarlama yetenegi, 6zellikle 1990’11 yillarla birlikte pazarlama stratejilerinin en
temel unsuru haline gelmistir. Pazarlama yetenegi, bir isletmenin miisterilerinin
taleplerini Onceden tahmin edebilme ve iiretim yontemlerini, farkli miisterilerden
gelebilecek farkli taleplere cevap verebilecek nitelikte tasarlamaktir. Pazarlama
yetenekleri, isletmelerin bilgi, beceri ve kaynaklarinin, isletmenin i¢inde bulundugu

sektorle ilgili ihtiyaclarina uygulandig: siirecler olarak da tanimlanmaktadir. Bu nedenle
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pazarlama yeteneginde en Onemli unsur, degisen sartlara cevap verebilirligi saglamasi
acisindan, isletmenin dinamik yapisi olarak degerlendirilmektedir (Slater ve Narver,
1994: 46-51). Pazarlama yetenegi; pazar arastirmasi, dagitim, fiyat, tutundurma ve
pazarlama yontemleri gibi boyutlarla ele alinmakta ve 6l¢iilmektedir (Eren vd., 2005:
208).

Destekleyici yetenek veya meta yetene@i olarak bilinen yetenek tiirii ise
isletmenin diger tim faaliyetlerini destekleyen yetenekler olarak tanimlanmaktadir
(Bakirtas ve Bakirtas, 2008: 105). Bu baglamda, isletme igindeki tiim siire¢ ve
teknolojiler, destekleyici yetenekler olarak degerlendirilmektedir. Destekleyici
yetenekler, diger yetenek tiirlerinden farkli olarak miisteri beklentilerini kargilamaya
yonelik olmaktan ziyade isletmenin, kendi i¢ kaynak ve kazanimlari ile rekabet avantaji
elde etmesini saglamaktadir. Bu sebeple de destekleyici yetenekler isletmelerin en soyut
yetenekleridir (Bremer, 2002: 217). Temel yeteneklerin ortaya g¢ikarilmasi ve etkili

kullanim1 dolayli olarak destekleyici yeteneklere baglidir (Dogan, 2004: 146).

1.1.2.2. Temel Yeteneklerin Unsurlar:

Literatiirde bir¢ok yazar tarafindan tanimlanip agiklanmaya caligilan, isletmeye
0zgii olan, diger isletmelerde bulunmayan, az sayida, degerli, ikame edilemez ve taklidi
zor olan 6zellikleri tasiyan temel yetenekler isletmeler i¢in biiyiik bir 6Gneme sahiptir. Tiim
bu 6zellikler baglaminda temel yetenek, farkli pazar alanlariyla genis bir alanda rekabet
edebilen ve yoninii degistirebilme esnekligine sahip isletmeler i¢in dinamik bir gii¢
unsurudur. Miisteri-isletme temelinde diistintildiigiinde ise temel yetenek, bir isletmenin
miisterisine sundugu degerin ana kaynagini olusturur. Bu baglamda diisiiniildiiglinde,
kiiresel rekabetin tiim siddetiyle yagsandig1 giiniimiiz diinyasinda, 6zellikle {iretim yapan
isletme yoneticilerinin uzmanliklar1 ve deneyimlerini daha fazla artirarak, isletmelerin
temel yeteneklerini kesfetmesi ve gelistirmesi gerekmektedir (Bakirtas ve Bakirtag, 2008:
104).

Temel yetenek kavrami, isletmelere rekabet istiinliigli saglayan bilgi, beceri,
teknoloji, sistem ve yontem gibi farkli unsurlar ifade etmektedir (Teece vd., 1994: 19).
Bu unsurlar nadir bulunan, taklit edilemeyen, isletmenin stratejik vizyonuna temel
olusturan ve siireklilik gibi avantajlar1 saglamada etkili olan unsurlardir. Ornegin
isletmelerde nadir bulunan kaynaklarin bagka igletmeler tarafindan taklit edilmesi veya
kopyalanmasi oldukga giictiir. Bu baglamda her isletmenin mevcut potansiyeline uygun,

farkini i¢inde bulundugu sektore yansitabilecek, ulasilabilir ve gergekgi isletme vizyon
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ve stratejilerinin kaynagi olan temel yeteneklerin, siireklilik ve siirdiiriilebilir rekabetin
saglanmasinda Oonemli bir rolii oldugu da ortaya ¢ikmaktadir (Dogan, 2004: 25-28).
Prahalad ve Hamel (1994: 3), bu unsur ve ozellikler dahilinde temel yetenekleri, pazar
erisim yetenegi, bitiinliikle ilgili yetenekler ve islevle ilgili yetenekler olarak ii¢ grupta
siiflandirmaktadir.

Pazar erisim yetenegi, isletmenin miisteriye yakin olmasina yardimci olan
yetenekleri ifade etmektedir ve marka, satis ve pazarlama, dagitim ve lojistik ve teknik
destek gibi konularda 6n plana ¢ikmaktadir (Prahalad ve Hamel, 1994: 3). Isletmelerin
pazar erisim yeteneklerinin en 6nemli unsurlar1 bilgi ve teknolojidir. Pazar erisimini
saglayan bilgi ve teknoloji isletmenin kendi biinyesinde mevcut olabilecegi gibi dis
kaynak kullanim1 yoluyla da isletmeye transfer edilebilmektedir. Bu baglamda isletmenin
transfer ettigi teknolojiyi kullanarak pazar erisimini saglamasi ise isletmenin teknoloji
kullanim yetenegi ile dogru orantilidir. Sonug¢ olarak teknoloji kullanim yetenegi
sayesinde ileri teknolojili lirtin veya hizmet {ireten isletmeler, pazar erisimi konusunda
rakip isletmelerden daha avantajli bir konum elde etmektedir (Bayraktar, 2007: 85-89).

Biitiinliikle ilgili yetenekler, bir isletmenin faaliyetlerini daha hizli bir sekilde
yapmast ve bunlari1 yaparken rakiplerinden daha esnek ve giivenilir olmasina izin veren
yeteneklerdir. Kalite, is ¢evrimi zamanlamasi, tam zamaninda iretim, kurumsal
performans yonetimi, kaynak planlama, miisteri iligskileri yonetimi, maliyet yonetimi
(Prahalad ve Hamel, 1994: 3) ve 6grenen organizasyon olma ile ilgili temel yetenekler
biitiinsel yetenekler olarak nitelendirilebilir (Ruuska ve Teigland, 2009: 323). Jenkings’e
gore (2014: 175) bitiinliikle 1ilgili yetenekler sayesinde isletmelerin daha inovatif
olabilmeleri ve odaklanma stratejilerini artirabilmeleri miimkiindiir. Macke vd. ise (2009:
306) bitiinlikle ilgili yeteneklerin igletmelerin ¢ok disiplinli bakis agilariyla ve sosyal
sermaye yatirimlart ile ilgili oldugunu diisinmektedirler.

Islevle ilgili yetenekler ise isletmenin iiriin ve hizmetlerini islevsel bir anlay1s ve
yatirimlarla miisteriye sunan ve bu sayede miisteriye fayda saglayan yeteneklerdir
(Prahalad ve Hamel, 1994: 3). Isletmelerin yonetimi, bilgi sistemleri, {iretim, hizmet ve
yonetimde kullanilan teknolojiler, teknik servis hizmetleri, elektronik is (e-business),
inovasyon yapabilme kabiliyeti ve deger zinciri olusturma gibi yetenekler isletmelerin
islevle ilgili becerilerini 6n plana ¢ikarmaktadir. Daha genis ve teknik bir kapsamda
islevle ilgili temel yeteneklerin; bilgi teknolojileri, teknik altyapi, bulut biligsim ve hizmet

yazilim literatiiriinde “SOA - service-oriented architecture” olarak yer alan hizmet odakli
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mimari veya servis yonelimli mimari gibi tasarimlar1 iceren genel teknik mimari
ozellikleri kapsadigi goriilmektedir (Lin ve Hsia, 2011: 1885-1887).

Tim bu unsurlar 1518inda, bir isletmenin temel yeteneginin, algilanan miisteri
degerine onemli bir katki saglamasi beklenmektedir. Temel yetenek, miisteri faydasi
saglamada isletmeye olanak veren bir beceridir. Bu bakis acisina gore bir degerin temel
yetenek olup olmadigi konusundaki nihai karar1 veren aslinda miisteri unsurudur. Bu
baglamda isletme, kendi temel yeteneklerini belirlerken, siirekli olarak sahip oldugu
becerilerinin miisteri tarafindan algilanan degere Onemli bir katkida bulunup
bulunmadigini sorgulamalidir (Bakirtas ve Bakirtas, 2008: 103-106). Siirekli degisim
yasanan bugiiniin pazar kosullarinda, isletmeler rekabet edebilmek ve rekabette onde
olabilmek igin sahip olduklar1 temel yetenekleri siirekli gelistirmek zorundadirlar
(Karakilig, 2009: 204). Ngowi, yapi endiistrisinde yaptig1 bir aragtirmaya dayanarak
isletmelerin hayatta kalabilmek i¢in teknolojik, politik, finansal ve rekabet¢i yeteneklere
sahip olmak durumunda olduklarini belirtmistir (Ngowi, 2007: 1829). Buna gore
rakiplerine stiinliik saglayabilecek bu alanlarda temel yeteneklere sahip olmayan
isletmeler, endiistri c¢evresinin sundugu firsatlardan da gerektigi sekilde

yararlanamayacaklardir (Karakilig ve Ocal, 2008: 94).

Tablo 1.1 Temel Yetenck Kavranu ile ilgili Yapilmis Baz1 Calismalar ve Bu
Calismalara Gore Temel Yetenek Unsurlari

Yazar Calisma Anahtar Konu Temel Yetenek
Yih Unsuru

Prahalad & Stra.teﬂk yonetim, Som.mluluk . e Esneklik

Thomas 1977  motivasyonu, isletmenin organizasyonel  Strateji
yeterliligi

- Esneklik, daha fazla bilgi, basarili e Esneklik

Bisesi 1983 liderlik o insan
Organizasyondaki bireyler, fikir
uirettikleri ve onu faaliyete .

Schon 1983 dontistiirdiikleri i¢in deger * Insan
kaynaklaridir.

Chaffee 1985 Strateji tanimlamasi gruplari: dogrusal,  Strateji
uyarlamaci, yorumlayici

Porter 1985  Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, rakipler * Rekabet

Avantaji




18

Harmermesh 1986 Etkili planlama hem stratejiyi hem de e Esneklik
performansi gelistirir. o Strateji
Karmasik organizasyonlar i¢in esnek e Esneklik

Minzber 1987 Yapw! insa etmek, yaratici ¢alisanlar e Insan

g istihdam etmek ve isletmenin genel o Strateji
stratejisini tanimlama bir ihtiyagtir. Gelistirme
Esneklik, agik iletisim ve ekip yaklagimi e Organizasyonel

Geus 1988  isletmenin rakiplerinden daha hizli Ogrenme
O0grenmesini saglar. e Esneklik
Rekabet avantajini elde tutmak icin « Oraanizasvonel
teknoloji temelli firsatlarin basarili bir 0'%enme y

Morone 1989  sekilde izlenmesi ve buna paralel olarak Tgk loii
organizasyonun siirekli 6grenmesi * Jexnololl
gerekir. Y Onetimi

Hamel & 1990 Qgreneg..oﬁgamz.as.yonlir’ butuncu} K ® Organizasyonel

Prahalad sistem diigiincesini yapilarina uyarlama Ogrenme
zorundadirlar.

Etkin teknoloji yonetimi, teknolojik o Teknoloii

Pavit 1990 firsatlar1 kullanmak i¢in fonksiyonel ve Yoneti )
uzman gruplari biitlinlestirmektir. onetimi
Stratejik vizyon, secilmis is
boliimlerinde basarili olmak icin ..

Schoemaker 1992 organizasyonun temel yeteneklerini * Stratej|
daha ileriye tagimasina yardimci olur.

Etzﬁz i 1992 Stratejik kabiliyetler, isletmenin temel e Rekabet

Shulman stirecgleri Avantaji

Hamel & Temel yetenekler, isletmelerin strateji .

Prahalad 1994 olusturma siire¢lerinin anahtaridir. * Strateji

Lowenthal 1994  Rekabet iistiinliigii, daha fazla bilgi ¢ Rekabet avantaji
Organizasyonlar, yeni bilgiyi yaratma,

Chattel 1995 elde etme, kullanma ve 6grenmeye e Organizasyonel
yardimci olacak siirecleri Ogrenme
tanimlamalidir.

Nevis & Temel'yetenekter) kaynaklanan . Organizasyonel

Di avantajlar, organizasyonlarda esnekligi o

iBella & 1995 D . ! Ogrenme

Gould ve kolekt_lf ogrenmeyi temsil o Esneklik
etmektedir.

Ramaswamy Uzun donemli rekabet iistiinliiglinii ve

& 1996  temel yetenekleri insa etmek, basarili o Strateji

Namakumari isletmelerin stratejik oncelikleridir.

Kaynak: Kak, A. and Sushil K., (2002). “Sustainable Competitive Advantage with Core Competence: A

Review”, Global Journal of Flexible Systems Management, VVol. 3 Num. 4, 23-38.
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Tablo 1.1'de temel yetenek kavrami ile ilgili yapilmis bazi g¢alismalar,
calismalarin anahtar konusu ve bu ¢aligmalarda ortaya koyulan temel yetenek unsurlar
anlatilmaktadir. Tablodaki veriler, ilgili calismalarin yapildig1 tarih baz alinarak
siralanmistir. Yapilan c¢alismalara gore temel yetenek kavraminin unsurlari; rekabet
avantaji, organizasyonel 6grenme, esneklik, teknoloji yonetimi, insan, strateji ve strateji

gelistirmedir.

1.1.2.3.Temel Yeteneklerin Boyutlari

Barney’e gore (1986: 659) temel yetenegin, calisanlarin bilgi ve becerileri, teknik
sistemler, yonetim sistemleri ve isletmenin deger ve normlarindan olusan dort boyutu
vardir. Birinci boyut, {iriin veya hizmetin {ireticileri olan calisanlarla ve isletmenin
kendine 6zgii teknikleri ile dogrudan iliskilidir. Isletmenin, sahip oldugu insan kaynagini
gelistirmeye yonelik olusturdugu egitim politika ve programlari, o isletmenin ¢alisanlarin
bilgi ve becerilerine yonelik yetenegini ortaya koymaktadir. Bu yetenege sahip olan
isletmeler, calisanlarinin gelisimi ve yetistirilmeleri konusunda sorumluluk hissetmekte
ve oOrgiitsel kaynaklarin1 bu dogrultuda kullanmaktadir (Giimistekin vd., 2010: 1-4).
Isletmeler, calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirmeleri sonucunda elde ettikleri bilgi
birikimi ile de kendilerine sektorde art1 bir deger katmaktadir (Soyer ve Erkut, 2008: 40).

Teknik boyut, isletmenin ge¢mise doniik tiim veri tabani, siire¢ ve talimatlarindan
olusmaktadir. Uriin isleme ve Ar-Ge gibi teknik yetenekler, isletmelerin rakiplerine kars1
farklilik yaratmalarina ve hizmet verdikleri sektorlerde rekabet iistiinliigii elde etmelerine
olanak saglamaktadir (Acar ve Zehir, 2008: 111). isletmelerin sahip olduklar1 teknik bilgi
ve beceriler, Ozellikle stratejik ve oOrgiitsel degisimlerde ve bu degisim siirecinde
yasanabilecek olas1 sorunlarda siirecin daha kisa slirede ve en az sorunla islemesi
acisindan oldukg¢a 6nemlidir (Nadler ve Tushman, 1999: 59). Petts’e gore (1997: 558),
temel yetenekleri tanimlayan, “miisterilerin olas1 taleplerini 6nceden tahmin ederek, bu
talepleri yerine getirebilmek igin gerekli olan tasarim ve tiretim yeteneklerine sahip olma”
durumu, temel yeteneklerin 6zellikle teknik boyutuna ve boyutun 6nemine vurgu
yapmaktadir.

Ucgiincii boyut olan ydnetim sistemleri, bilgi {iretimine ydnelik resmi ve resmi
olmayan kaynaklar1 ve bilginin kontrolii siirecini kapsamaktadir. Prahalad ve Hamel’e
gore (1990: 86) isletmelerin devamliliklarini saglamalari, temel yeteneklerini belirleyerek
stratejik mimarilerini olusturmalarina, stratejik mimari olusumu da isletmenin sahip

oldugu yonetim sistemleri ve yeteneklerine baglidir. Temel yetenek kavrami biitiinsel
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olarak incelendiginde, bir igletmenin sahip oldugu yeteneklerin temel yetenek olabilmesi
ve isletmeye fayda saglayabilmesi igin, yeteneklerin, ilgili stireclerin, kaynaklarin, gérev
ve rollerin dogru bir sekilde yonetilmesi gereklidir. Temel yeteneklerin yOnetimsel
boyutu genellikle bilgi, deneyim, degerlendirme ve karar destek sistemlerine
dayanmaktadir.

Isletmenin deger ve normlarindan olusan dérdiincii boyut ise diger iic boyutun
tiimlinde girdi olarak bulunan ve kisaca kurum kiiltiirii olarak tanimlanan isletme
varliklaridir. Kurum kiltiirii; iletisim yetenegi, degisimlere uyum saglayabilme, insan
iliskileri, yenilik¢ilik ve orgiitsel 6grenme gibi kurumsal yetenekleri kapsamaktadir.
fletisim yetenegine sahip isletmelerde, calisanlar arasinda ve ast—iist iliskilerinde ¢ift
yonli iletisim kanallari  bulunmakta ve calisanlar fikirlerini 6zgilirce dile
getirebilmektedirler (Avci, 2009: 134). Degisimlere uyum saglayabilme yetenegi,
isletmenin i¢inde bulundugu ¢evre ve sartlara uyumu, yaratici ve inovatif diisiinebilme
becerisi, oOrgiitsel degisim planlarinin uygulanabilmesi ve degisim dinamiklerinin
onceden fark edilebilmesi gibi dlgiitlere baghdir. Isletme icindeki yetenekli calisanlarin
bir araya getirilmesi, etkili bir insan kaynag1 yonetimi ile verimli ve inovatif bir is ortami1
yaratilmasi da kurum kiiltiiriniin diger 6nemli unsurlarindandir (Glimiistekin vd., 2010:
3).

Yenilikg¢ilik yetenegine sahip olmak ve bunu kurum kiiltiiriiniin bir parcasi haline
getirmek isteyen isletmeler, dncelikle yeniligi yaratacak inovatif fikirlere acik olmali ve
yenilik¢ilik ruhunu benimsemelidir (Weerawardena vd., 2006: 39). Kurum kiiltiiriniin
diger bir unsuru olan orgiitsel 6grenme yetenegi, orgiitlerin tecriibelerinden elde ettikleri
kazanmimlar sonucunda yeni modeller gelistirdikleri zihinsel bir siiregtir. Ogrenen orgiitler,
ogrenme siireci i¢inde tecriibelerini analiz ederek kendi i¢ dinamiklerini daha iyi
tanimakta ve gelistirmektedirler (McGill ve Slocum, 1993: 67). Kaynak temelli yaklasima
gore de, Ogrenen oOrgilit olmak isletmeler icin rekabet avantaji yaratan ve rekabetin
stirdiiriilebilirligini saglayan onemli bir arag ve yetenek olarak goriilmektedir (Prahalad

ve Hamel, 1990: 80-81).

1.1.3. Isletmelerde Kavram Olarak Dis Kaynak Kullanim

Bilgi cag1 organizasyonlarinda goriilen modern yonetim uygulamalarindan biri de
dis kaynak kullanimidir. Giiniimiiziin sert rekabet kosullar1 sebebiyle bircok isletme,
organizasyonlarinin yonetiminde yeni yollar aramak durumunda kalmaktadir. Bu noktada

dis kaynak kullanimi, stratejik bir yonetim teknigi olarak, isletmelerin kendi temel
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yeteneklerine odaklanmalarini ve basarisizlik riskini en aza indirmelerini saglamaktadir.
Yonetim literatiiriinde dis kaynak kavrami farkli sekil ve anlamlarda kullanilmaktadir.
“Disariya i verme”, “disaridan temin” veya “dis kaynaklardan yararlanma” gibi farkl
sekillerde Tiirk¢e’ye cevrilen bu kavram, literatiirde kaynaklarin disariya transfer
edilmesi veya ikinci derecede dnem derecesine sahip islerin isletme disina kaydirilmasi
anlamlarinda da kullanilmaktadir (Akgemci, 2008: 73).

Greaver’a gore (1999: 11) dis kaynak kullanimi, isletmelerin siireklilik gosteren
bazi i¢ faaliyetlerinin belirli anlagsmalarla tedarikgi isletmelere devredilmesidir. Loh ve
Venkatraman’in (1992: 9) tanimlarina gore dis kaynak kullanimi, isletmelerin temel
yetenekleri ile ilgili konularda insan kaynaklari ve teknoloji ile ilgili beceri ve
tecriibelerinden en iyi seklide faydalanarak temel yetenekler digindaki faaliyetlerini baska
isletmelerden tedarik etmeleridir. Lei ve Hitt (1995: 836) dis kaynak kullaniminda
sOzlesmeye vurgu yaparak, dis kaynak kullanimini, isin belirli boliimlerinin bir
sOzlesmeye bagli olarak, o alanda uzman olan diger isletmelerden ya da uzmanlardan
saglanmasi olarak tanimlamislardir.

Lacity vd. (2004: 132-135) dis kaynak kullanimini, isletmelerin rekabet igin
uzmanlagsmay: ve temel faaliyetlerine agirlik vermeyi, diger faaliyetlerini de baska
isletmelere yaptirmay1 tercih etmeleri olarak tanimlamistir. Hecker ve Kretschmer’in
tanimlaria gore (2011: 156-157) ise dis kaynak kullanimi, isletmelerin kendi varlik ve
yetenekleri ile liretemedikleri, deger yaratan bir faaliyet, iiriin veya hizmetin dig bir
kaynaktan tedarik edilmesidir. Hecker ve Kretschmer’in taniminda yapilan vurgu,
isletmenin kendi varlik ve yetenekleri ile olusturamadiklar1 deger yaratma faaliyetinin dig
kaynak vasitasiyla gerceklestirilmesidir.

Kogel’e gore (2010: 384) dis kaynak kullanimi, isletmelerin gittikge artan dlgiide,
sadece kendi sahip olduklart yetenek ve becerileri esas alan isleri yapmak istemeleri,
temel yeteneklerin kullanilmadig: isleri ise organizasyon disindaki bagka isletmelere
yaptirma egilimleridir. Benzer sekilde, Giiles, Paksoy, Biilbiil ve Ozceylan da (2012: 121)
dis kaynak kullanimini, stratejik avantajlarmi gelistirmek isteyen isletmelerin temel
yetenekleri {lizerine odaklanmalar1 ve ikincil faaliyetlerini iiglincii taraf isletmelere
devretmeleri olarak tanimlamislardir.

Isletmeler, kendilerine rekabet avantaji saglayan temel yetenekler disindaki tiim
faaliyetleri, bagka isletmelere yaptirarak yani dis kaynak kullanarak, hem kaynak
tasarrufunu saglama, hem yap1 olarak kiigiilme, hem de kendilerinin uzman olduklari

faaliyetler iizerinde yogunlasma firsatin1 elde etmektedirler. Dis kaynak kullanimi
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tercihinde maliyet 6nemli olmakla birlikte uygulamanin tercih edilmesinin daha uzun
vadeli sonuglari, temel yeteneklerin daha etkin bir sekilde kullanilabilecegi yeni

teknolojiler saglamak ve yeni bilgilere ulasmaktir (Kogel, 2011: 385-386).

1.1.4. Dis Kaynak Kullaniminin Tarihsel Gelisimi

Dis kaynak kullanimi kavraminin gegmisinin resmi olarak Roma Doénemi’ndeki
vergi tahsilati uygulamalarina kadar dayandigi sOylense de, teknigin etkin olarak
kullanimina 19.yiizy1lda Ingiltere’de metal iiretimi yapan islemelerde rastlanmistir. Ayn1
donemde c¢ok yaygin olmamakla birlikte kamu sektdriinde de yol ¢aligmalari, kamu
gelirlerinin toplanmasi, atik yonetimi ve hapishane yonetimi gibi konularda dis kaynak
kullanimi uygulamalar1 goriilmiistiir (Yalgin vd., 2011: 84). 1960-1970°1i yillarda orijinal
parga iireticilerinin iiretim stratejilerini yeniden gézden gecirmeleri ve parcalarin alinip
satilabilen ticari mal statiisiine kavugmasi sonucunda parga tireticileri, ilk sdzlesmeli dig
kaynak tiretimlerine baslamislardir (Perunovic vd., 2012: 352).

1980’11 yillardan sonra, teknolojideki hizli gelismeler ve artan kiiresel rekabetin
etkisiyle isletmelerin esnek yapilanma gereksinimleri ortaya ¢ikmustir. Isletme
gereksinimlerinin degismesi sonucunda geleneksel yonetim teknikleri yerini modern
yonetim tekniklerine birakmaya baslamis ve tim bu gelismelerin 1s18inda modern
yonetim tekniklerinden biri olan dis kaynak kullanimi da yayginlasmistir (Coban ve
Tutkun, 2004: 36). Ayni donemde Amerika Birlesik Devletleri’nde yonetim biliminin
onde gelen isimlerinden Tom Peters, isletmelere kendi temel yeteneklerine odaklanarak
diger faaliyetleri disaridan tedarik etmelerini siddetle tavsiye etmistir. 1990 yilinda ise
Hamel ve Prahalad, Harvard Business Review’da “Kurumlarin Temel Yetenekleri” isimli
bir makale yaymlamigslar ve donemin bir¢ok isletmesi makalenin yarattig: etki ile yeniden
yapilanma yoluna gitmistir (Lonsdale ve Cox, 2000: 445).

Yankee Group’un yaptigi bir aragtirmaya gore, 1990’11 yillarda Fortune dergisinin
belirledigi diinyanin ilk 500 isletmesinin hemen hepsinin dis kaynak kullanimina sicak
baktiklar1 ortaya ¢ikmistir. Arastirma sonrasinda bu isletmelerin %20’si dis kaynak
kullanim s6zlesmelerini imzalamiglar ve 1990’da 29 milyar Amerikan Dolar1 olan dig
kaynak kullanim hacmi 1994’te 49,5 milyar Amerikan Dolarina yilikselmistir. 1989
yilinin Temmuz aymnda Kodak firmasmin bilgi islem ve veri merkezi faaliyetlerini
IBM’den tedarik edecegini duyurmasiyla birlikte dis kaynak kullanimi, 1990’11 yillarin
sanayi ve hizmet cevrelerinde adindan sik¢a bahsedilen ve ekonomik krizlerden

kurtulmak i¢in bagvurulacak en iyi on ¢6ziim yolundan biri olarak gosterilen bir uygulama
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haline gelmistir (Loh ve Venkatraman, 1991: 2-4). Kodak’in dis kaynak kullanimi
kararmin ardindan Continental, Enron, American Standard ve National Car Rental gibi
firmalar da bazi faaliyetlerini dis kaynaklardan tedarik etmeye baslamislar ve bu noktadan
itibaren isletmeler i¢in, dis kaynak kullaniminin uygulanip uygulanmayacagi sorusunun
yerini, hangi faaliyetlerin hangi dis kaynaklardan tedarik edilecegi sorusu almaya
baslamistir (Lonsdale ve Cox, 2000: 449).

1997 yilinda Ingiltere’de yapilan bir arastirmaya gére o donemde dis kaynak
kullanimi1 uygulamalarindan faydalanan isletme sayis1 %75 iken takip eden on yil i¢cinde
yiizlerce isletmenin daha tedarik zincirine katilmalari ile birlikte bu oran neredeyse
%100’lere ulasmistir (Lonsdale ve Cox, 2000: 449). Dis kaynak kullanimi kavrami, 1980-
1990 yillar1 arasinda tiim diinyada yasanan ekonomik krizlerin sonucunda isletmelerin
kiigiilme amaciyla basvurduklart cagdas bir yonetim teknigidir. 2000’11 yillarda ise dis
kaynak kullanimi, yenilik¢iligin ve rekabet avantaj1 saglamanin 6nemli bir anahtar1 haline
gelmistir (Cevirgen, 2009: 1343). Giliniimiizde isletmeler, temizlikten yeme-igme
servislerine, bilgi teknolojileri yonetiminden kendileri i¢in olduk¢a hassas ve 6nemli olan
arastirma gelistirme gibi faaliyetlere kadar neredeyse her tiirlii hizmeti disaridan tedarik
etmektedirler (Perunovic vd., 2012: 352).

Tiirkiye, dis kaynak kullanim zincirinin igerisine, ekonomisinin disa agildig
1980’11 yillarda dahil olmustur. 1980°1i yillar ve 6zellikle Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler
Birligi (SSCB)’nin ¢o6ziilmesiyle birlikte 1990’11 yillar, tiim diinyada oldugu gibi
Tiirkiye’de de kiiresellesme siirecinin yayilmaya basladigi yillardir. Bu etkilerle birlikte
gelismis iilkeler bir takim katma degeri diisiikk veya agir sanayiye dayali iirlinlerin
tiretimini kendileri yapmak yerine bu iirlinleri is giicliniin ve hammaddenin ¢ok daha ucuz
oldugu az gelismis ve gelismekte olan iilke isletmelerine kendi adlarina fason olarak
yaptirmayi tercih etmislerdir. Boylece az gelismis ve gelismekte olan tilke isletmelerinin
artan kiiresellesme olgusuyla birlikte 6nem kazanan sebeke organizasyonlara katilim1 bir
dis kaynak kullanimi olan fason iiretim ve taseronluk seklinde gerceklesmistir (Irmis,
2003: 2-3).

Tiirkiye’de de sebeke organizasyonlara katilim baglaminda en ¢ok goriilen
uygulama fason tretimdir. Mesela Avrupa’da faaliyet gostermekte olan bir isletme,
pazarda kendisinin markalandirdig1 tekstil iirtintinii Tiirkiye’deki tekstil konusunda
uzmanlagmis herhangi bir isletmeye veya isletmelere yaptirmakta, Tiirkiye’deki bu
isletme de mamuliin bir kismin1 veya dokuma veya nakis gibi herhangi bir liretim

asamasim yine Tiirkiye’deki daha kiigiik bir isletmeye siparis vermektedir (irmis, 2003:
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80-83). Boylece bahsi gegen bu isletme hem yabanci bir firma igin dis kaynak olarak
iretim yapmakta, hem de kendi temel yetenekleri disinda bazi faaliyetler i¢in de yine ayn1
tilkenin bagka bir isletmesinden dis kaynak kullanmaktadir.

Tiirkiye’de dis kaynak kullanimi1 uygulamalariin en eski ve en yaygin yontemi
ingaat sektoriinde goriilen tageronluk ve fason iiretim uygulamalaridir. Tageronluk ve
fason iiretim disinda Tiirkiye’de en ¢ok bagvurulan diger dis kaynak kullanim alanlar
personel tagimaciligl ve yeme-igme hizmetleridir (Goziikiigiik ve Celik, 2012: 5). Bircok
isletme, kendi servis araglarina sahip olmak yerine esas isi tasimacilik olan bagka
isletmelerin hizmetlerinden yararlanmakta, ayni sekilde yine bir¢ok isletme personelleri
icin kendi biinyesinde yemek pisirmek yerine bu hizmeti disaridan, temel yetenegi yemek
pisirme ve servis olan isletmelerden almaktadirlar. Bunlara ek olarak, ¢esitli miihendislik,
imalat, montaj ve gilivenlik islerinin, temel yetenekleri bu faaliyetler olan isletmelere
yaptirilmasi Tiirkiye’de yaygin goriilen uygulamalar arasindadir (Sevim vd., 2008: 6).

Tiirkiye’de 1990’lardan sonra 6zellikle lojistik sektdriinde dis kaynak kullanimi
hizla artmustir. Isletmeler, depo y®netimi, iiriin sevkiyati, lojistik bilgi sisteminin
kurulmasi ve filo faaliyetleri gibi alanlarda lojistik hizmetlerini disaridan tedarik etmeye
baglamislardir (Cabuk vd., 2010: 255). Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin
2000’11 yillardan itibaren Tirkiye’de de 6nem ve yayginlik kazanmasinin nedeni, artan
rekabet, kiiresellesme ve bilgi islem teknolojilerindeki gelismelere paralel olarak
isletmelerin rekabet giiclerini artirma endisesi olmustur. Bu endise ile isletmeler, kendi
faaliyetlerini sahip olduklar1 temel yetenekler ile sinirlandirma, diger biitiin isletmecilik
faaliyetlerini bu konularda kendilerinden daha fazla temel yetenege sahip isletmelere

birakma yolunu tercih etmektedirler (Sevim vd., 2008: 5).

1.1.5. Dis Kaynak Kullaniminin Onemi

D1s kaynak kullanimi giiniimiizde isletmelerin biiyiime ve gelismelerinin en
yaygin yontemi olarak goriilmektedir. Isletmelerin dis kaynak kullanimini tercih
etmelerinin altinda yatan ilk neden maliyetleri diigiirerek kar1 maksimize etmektir.
21.ylizy1l yoneticilerinin biiylik ¢cogunlugu dis kaynak kullanimini, igletmelerin rekabet
edebilirliklerinin tek yolu olarak gormektedir. Giliniimiiziin hizla degisen teknoloji
diinyasinda birgok igletme, rekabet edebilirlikte etkin ve kritik olmayan temel yetenekler
disindaki faaliyetlere yogunlasmak istememektedir. Bu amagla isletmeler, temel olmayan

yetenekleri ile ilgili faaliyetleri dis kaynaktan tedarik ederek temel faaliyetlerinde daha
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iyi hizmet kalitesine ulasabilir, kar paylarimi ve iiretkenliklerini artirabilirler (Kistner,
2002: 10-16).

Teknoloji alaninda miisterilerine genis bir yelpazede ¢oziimler tireten Amerikan
AT&T Solutions sirket CEO’su Victor Millar, degisen isletme kosullarina vurgu yaparak,
1980’11 yillarda isletmelerin temel yetenekleri disinda kalan faaliyetlerini disaridan
tedarik etme seklinde olan disg kaynak kullanimi mantiginin, 2000°1i yillarda yerini temel
yeteneklerle yiiriitiilen faaliyetlerin dahi daha iyisini yapan baska bir isletme bulundugu
takdirde disaridan tedarik edilmesinin gerektigi mantigina biraktigina isaret etmistir. Dis
kaynak kullanim1 tercihi sayesinde isletmeler ve isletme yoneticileri, glinliik, rutin, ikincil
faaliyetlerle ugrasarak giinii kurtarmak yerine kurumlarinin stratejik planlarina ve uzun
vadeli hedeflerine yogunlasabilmektedirler (Kistner, 2002: 42-44). Ginimiizde dis
kaynak kullanimi uygulamalari tiim diinyada bilgi teknolojileri, idari isler, ulagim,
gayrimenkul hizmetleri, insan kaynaklari, dagitim, finans, iiretim, ¢agr1 merkezi, satis /
pazarlama, lojistik gibi uzmanlagma gerektiren alanlarda yogun bir sekilde
kullanilmaktadir. Diinyanin en biiyiik 500 isletmesinin %70’inin insan kaynaklar
alaninda dis kaynaklardan yaralanmasi, General Motors’un idari muhasebe islerini ve
yazilim uygulamalarini Arthur Andersen’e devretmesi, Kuzey Amerikali isletmelerin
%85’inin son on yilda en az bir isini tedarik¢ilere birakmis olmasi, dis kaynak kullanimi
stratejisinin onemini ve gelisimini ortaya koymaktadir (Giiles vd., 2012: 122).

Bu baglamda isletmeler, dig kaynaklardan yararlanma stratejisini ortaya ¢iktigi ilk
donemlerde daha cok toplam c¢alisan sayisin1 ve maliyetleri azaltmak amaciyla
kullanirken giiniimiizde dis kaynak kullanimi, sadece maliyetleri diistirmek amaciyla
degil, operasyonel etkinligi arttirmak icin kullanilan stratejik bir is yapma bi¢imi halini
almistir (Mersin, 2006: 1). 2000’li yillarla birlikte gelisen dis kaynak kullanima,
isletmelerin sadece ikincil faaliyetleri i¢in kullandiklar1 bir yontem olmanin Otesine
gecmis ve i¢ Uretim sistemlerine kadar inmistir. Otomotiv sektoriinden 6rnek vermek
gerekirse, sektoriin biiyiik isletmeleri artik sadece son montaj islemlerini kendi
isletmelerinde yaparken, montajlanacak tiim parcalar farkli tilkelerdeki dis tedarikg¢ilerde
tiretilmektedir. Bdylece uluslararasi bir seviyeye ulasan dis kaynak kullanimi,
kiiresellesme siirecinin de 6nemli bir parcasi olarak degerlendirilmektedir (Gorzig ve
Stephan, 2002: 1).

D1s kaynak kullanimi tiim sektorlerde, biiylik kiiclik tiim isletmelerde hizla
yayilmaktadir. Maliyet etkinligi saglama, verimliligi artirma, dlgek ekonomilerinden

yararlanma, temel faaliyetlere odaklanma, rekabet avantaji saglama gibi isletmeler i¢in
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kritik birgok alanda fayda saglayan dis kaynak kullanimi 6zellikle de kisith kaynaklara
sahip olan kiiclik 6l¢ekli isletmeler i¢in stratejik araclardan biridir. D1s kaynak kullanimi
ile birlikte kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmeler kisitli kaynak problemlerini bir yana birakarak
temel yeteneklerine yogunlasabilmekte ve daha rekabetgi bir konuma ulasabilmektedirler
(Akgemci, 2008: 336-337). Boylece dis kaynak kullaniminin, sadece biiyiik isletmelerin
uygulayabilecegi bir stratejik yonetim teknigi oldugu yoniindeki yanlis ve kisitli inanis,
kiiciik ve orta dlgekli isletmelerden gelen basar1 hikayeleri ile birlikte ciliriimekte ve dis
kaynak kullanim1 biiyiik kiiclik ayirim1 olmadan tiim isletmeler tarafindan siklikla tercih
edilen bir yontem haline gelmektedir (Zhang, 2009: 98).

Dis kaynak kullanimi tek basina ve diger stratejik yoOnetim arag ve
uygulamalarindan bagimsiz olarak ele alinacak bir uygulama degildir. Isletmeler kendi
temel yetenekleri lizerinde yogunlastikga dis kaynak kullanimi artmakta, dis kaynak
kullanim1 arttik¢a ortaklik ve sebeke organizasyon iligkileri gelismekte ve isletmeler
kiictilerek daha esnek ve daha cabuk hareket eder, daha kolay karar verir hale gelmektedir
(Kogel, 2011: 385). Bu sebeple dis kaynak kullanimi ile ilgili alinacak olan kararlar,
isletmelerin biitiiniine bastan asag1 etki edebilecek bir dalgalanma potansiyeline sahip,
yiiksek diizeyde stratejik nitelikteki kararlar olarak goriilmelidir (Irmis, 2003: 60).

Dis kaynak kullanimu ile isletmeler yeniden yapilanmakta ve i yapma bi¢imlerini
inovatif ve strateji temelli dis iliskilerle degistirerek gelistirmektedirler. Di1s kaynak
kullanim tercihi isletmelere gereksiz sermaye kayiplarinin Onlenmesi, iiretkenlik ve
verimliligin artmasi, esnekligin artmasi, temel yeteneklere odaklanma, miisteri
hizmetlerinde gelisim, uzmanlik alanlarmmin ¢ogalmasi ve isgiicli problemlerinin
onlenmesi gibi bir¢ok alanda faydalar saglamaktadir (Knemeyer, 2000: 878-881). Son
yillarda artan rekabet olgusuyla birlikte isletmelerin baslica dis kaynak kullanim
nedenleri arasinda esneklik ilk siralarda yer almaya baslamistir. Yeni yatirimlar, yeni
pazarlara girme, yeni {irlin gibi belirsizlik durumlarinda isletmeler, kendileri dogrudan
yatirim yapma veya yeni iiretim hatti olusturmak yerine oncelikle dis kaynak kullanimini
tercih ederek esnek bir yonetim, iiretim ve hizmet yapisina ulagmaktadirlar. Boylece
belirsizliklerle daha kolay miicadele edebilmekte ve riskleri en aza indirebilmektedirler

(Zhang, 2009: 98-99).

1.2.  Dis Kaynak Kullaniminin Stratejik Nedenleri
Isletmeler dis kaynak kullamm kararina, yontemin stratejik 6zelligi sebebiyle

daha ¢ok onem vermektedir. Stratejik boyutuyla degerlendirilmeden, kisa donemli bakis
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acistyla ve kisa donemde maliyet kazanimi elde etme amaciyla alinan dis kaynak
kullanim kararlari, isletmeler agisindan verimsiz sonuglara yol agabilmektedir. Halbuki
dis kaynak kullanim yontemi, isletmelerin kendi kaynak ve becerileri kullanilarak ve
isletme i¢i stratejilerle koordineli olarak gerceklestirildiginde, kisa donemli kazanimlar
yerine uzun donemli biiyiime ve gelisme saglayan stratejik bir arag olarak goriilmektedir.
Di1s kaynak kullanimut ile temel yeteneklerine odaklanan isletmeler, stratejik amaclarina
daha kolaylikla ulasabilmekte (Kayabasi, 2010: 195-198) ve kiiresellesmenin hizla
yasandig1 gliniimiiz sektorlerinde mevcut pazar paylarini koruyarak faaliyetlerine devam
edebilmektedirler (Tiirksoy, 2005: 16-17).

Di1s kaynak kullanim yontemi, stratejik yonetim bakis agist dogrultusunda
isletmeler arasinda kurulan stratejik igbirliklerini de kapsamaktadir. Kurulan stratejik
isbirlikleri ile isletmelerin rekabet edebilirlikleri artmakta ve yontem, 6zellikle elektronik
ve giyim sektorleri gibi hizli tiiketime yonelik olan sektorlerde isletmelerin degisim
hizina ayak uydurabilmelerini ve varliklarini siirdiirebilmelerini saglamaktadir (Festel
vd., 2014: 117-120). Giiniimiizde ise dig kaynak kullanimina dayali stratejik isbirlikleri,
tim bu avantajlarinin Gtesinde isletmelerin inovasyon siireglerine de dahil olmus ve
inovatif olmak isteyen ve/veya yenilik¢ilik seviyelerini artirmak isteyen isletmelerin
Ozellikle bu amaglar i¢in tercih ettikleri bir yontem haline gelmistir (Baloh vd., 2008:
103-105).

1.2.1. Kiiresellesme Siireci Icerisinde Dis Kaynak Kullanim

Kiiresellesme genel olarak, toplum ve ekonomi iliskilerinin iilkelerin sinirlarinin
disina ¢ikarak tlim diinyaya yayilmasi olarak tanimlanmaktadir (Ziirn, 1998: 83).
Kiiresellesme ile birlikte {ilkeler ve topluluklari birbirlerine baglayan baglar
kuvvetlenmekte ve boylece giderek artan 6lgiide bir biitiinlesme siireci ortaya ¢ikmaktadir
(Demir, 2001: 75). Son yillarda kiiresellesme; iletisimin hizlanmasi, bilginin 6nem
kazanmasi, bilisim teknolojilerindeki gelisme ve tiiketicilerin biling diizeylerinin
yiikselmesi gibi bir¢ok unsurla birlikte rekabetin artmasina ve uluslararasi rekabet
boyutunun ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Tiirksoy, 2006: 11). Kiiresellesme; iiriin ve
hizmetlerin simirlar 6tesine ulagmasi, uluslararasi sermaye akisi, ¢ok uluslu ortakliklar,
direk yabanci yatirimlar ve dis kaynak kullanimi gibi bir¢ok uygulamay1 da beraberinde
getirmistir (Goldberg ve Pavcnik, 2007: 5).

Kiiresellesme ile birlikte giderek artan sert rekabet kosullar1 sonucunda igletmeler,

iretim teknolojilerini gelistirmeye ve iretimlerini is¢iligin ucuz oldugu {lkelere
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kaydirmaya yonelmislerdir. Isletmeler, hammaddelerini en ucuz bélgelerden temin
ederek, iriinlerini diinyanin farkli bolgelerinde iiretmeye ve uluslararasi pazarlarda
rekabetci fiyatlarla satmaya ¢alismislardir. Hammaddeden son tiiketiciye kadar ulagan
mamul ve ara mamul hareketlerini yonetme ve siire¢ icindeki operasyonlari organize etme
zorunlulugu, isletmelerin yapisal olarak hantallagmasina, maliyetlerin artmasina ve
operasyonel aksakliklarin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Bu baglamda dis kaynak
kullanimi, yasanan aksakliklarin ve problemlerin sonucunda ortaya ¢ikan yeni arayislarin
bir tirliniidiir (Tanyeri ve Firat, 2005: 272).

Isletmeler i¢in mevcut kiiresellesme siireci igerisinde rekabet edebilmeleri ve uzun
donemde varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in esnek organizasyon yapilarina sahip olmalari
gerektigi anlagilmistir. Esnek ve degisken organizasyon yapisina sahip olabilmek icin
isletmeler, dis kaynak kullanimi uygulamalarindan miimkiin olan en etkin ve en verimli
sekilde faydalanmak durumundadir. Artan ve kiiresellesen rekabet, isletmeler igin dis
cevreyi giderek daha karmasik ve belirsiz bir hale getirmektedir. Bu belirsizlik ortaminda
isletmeler, maliyetleri azaltmak ve temel yeteneklerine odaklanarak daha kaliteli ve
verimli faaliyet gosterebilmek igin kii¢iilme ve yalinlasma yoluna gitmektedirler.
Isletmeler kiigiilerek kararlarini daha cabuk alabilen, daha ¢abuk tepki verebilen ve
gelismelere daha kolay ayak uydurabilen birimlere doniismeyi hedeflemektedir.
Isletmeler bu amag¢ dogrultusunda, planli ve sistemli olarak yapilmakta olan isleri, bu
isleri yapan caliganlarin sayisini, organizasyondaki pozisyon ve hiyerarsik kademeleri
azaltarak kiigtilebilirler (Kogel, 2010: 423). Bu noktada dis kaynak kullanimi, isletmelerin
kiiciilme ve yalinlagsmasina olanak saglayan ve bu sayede daha esnek olmalarina ve gabuk
karar alabilmelerine imkéan veren onemli bir yonetim araci ve stratejik yonetim teknigi
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Yiiksel ve Gerede, 2012: 128).

Kiiresellesme ile birlikte iiretim faktorlerine sahip olmanin onemi degerini
kaybetmis, yerini iiretim faktorlerine ve bilgiye en kisa siirede ulasabilmek almistir
(Power vd., 2006: 6). Bu anlayisa gore, az gelismis ve gelismekte olan iilkeler, gelismis
tilkelere dis kaynak tedarik ederek diinya capindaki {irlin ve hizmetlerin temel
saglayicilart haline gelmislerdir. Az gelismis veya gelismekte olan tilkelerden dis kaynak
kullanan gelismis iilke isletmeleri de kendi temel yetenekleri dogrultusunda, bilgi ¢aginin
bir geregi olan enformasyon teknolojilerinde ilerlemislerdir. Boylece ortaya her iki tarafin
da kazanimlarinin arttig1 bir tablo ¢ikmaktadir (Krishnan, 2006: 6). Kiiresellesme ile
birlikte ortaya ¢ikan dis kaynak kullanim1 uygulamalar1 sonucunda Cin’in diinyanin en

Oonemli liretim alani haline gelmesi ve Amerika gibi gelismis biiyiik iilke ekonomilerinin
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isglicii ve iiretim maliyetlerini diislirmiis olmalar1 karsilikli kazanimlarin birer 6rnegi
olarak gosterilebilir (Speter, 2010: 141).

D1s kaynak kullanimi temelde, ekonomik kiiresellesme siirecinin bir parcasidir.
Uretim faaliyetlerinin gelismis iilke ekonomilerinden iiciincii diinya iilkeleri olarak tabir
edilen az gelismis iilkelere dogru kaymasi ekonomik kiiresellesmenin dinamigi olarak
goriilmektedir. Kiiresellesme ile dis kaynak kullanimimi benzer kavramlar olarak
nitelendiren bakis acilar1 olsa da kiiresellesme, kapsami dis kaynak kullanimindan ¢ok
daha genis olan, ¢ok yonlii, ekonomik, kiiltiirel, teknolojik, politik, ideolojik ve
demografik bir¢ok bileseni olan bir gelisim siirecidir. Ekonomik kiiresellesme ise tilkeler
arasi ticari etkilesimleri, uluslararasi {iriin ve hizmet {iretim servislerini, uluslararasi
finans ve uluslararasi ticaret konularini iceren kiiresellesmenin birgok farkl tiiriinden
biridir. Bu baglamda iilkeler arasindaki dis kaynak kullaniminin, ekonomik
kiiresellesmenin kapsamina girdigi ve bu kapsamda anahtar bir role sahip oldugu
sOylenebilir. Ekonomik kiiresellesme ile birlikte iilkeler arasi dis kaynak kullanimi
konusunda ilk akla gelen ve dis kaynak kullaniminda adeta pazar olarak goriilen diinyanin
iiretim ve emek gilicii merkezi Cin ve diinyanin bilgi islem arka ofisi olarak goriilen
Hindistan’dir. Kiiresellesme agisindan bakildiginda dis kaynak kullanimi sadece gelismis
iilke igletmeleri ile az gelismis veya gelismekte olan tlilke isletmeleri arasinda
gerceklestirilen bir faaliyet degil ayn1 zamanda az gelismis veya gelismekte olan iilke
isletmelerinin de kendi aralarinda sebeke organizasyonlar olusturduklar1 genis capli ve

¢ok yonlii bir uygulamadir (Prasad ve Prasad, 2007: 67-75).

1.2.2. Dis Kaynak Kullanimina Dayah Stratejik isbirligi Tiirleri

Kiiresel pazarlardaki rekabet, isletmelerin verimliliklerini ve iirlinlerinin kalitesini
arttirmak amaciyla ¢ok yoOnlii alternatiflere bagvurmalarina neden olmustur.
Tedarikgilerle kurulan mesafeli iliskiler yerine stratejik ortakliklar, stratejik isbirlikleri ve
tedarik zincirleri gibi isletmeler arasi karsilikli fayda saglayan iliski tiirleri tercih
edilmeye baslanmigtir (Anderson ve Dekker, 2005: 1734). Ciinkii giiniimiizde isletmeler,
uluslararasi rekabet i¢in gerekli bilgi ve kaynaklara tek baglarina sahip degillerdir (Kogel,
2011: 419).

Stratejik igbirligi kavrami iginde stratejik yonetim, Orgiit teorisi, ekonomik ve
endiistriyel analiz, sebeke teorisi, oyun teorisi, sosyoloji ve psikoloji teorileri gibi birgok
yontem ve uygulamayi barindirmaktadir (Zineldin ve Bredenlow, 2003: 449). Stratejik

isbirligi, en genel tanimiyla birbirinden bagimsiz isletmelerin ortak stratejik amac ve
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hedefler dogrultusunda farkli sekil ve yontemlerle bir araya gelmeleridir. Isletmeler,
stratejik igbirlikleri kurarak birlikte sinerji yaratmayi ve bu sekilde kiiresel rekabet
diinyasina girmeyi hedeflemektedirler. Isletmeler, yeni pazarlara girme, {iretim
maliyetlerini diisiirme, yeni teknolojileri kisa siirede kullanma ve yeni tiriin gelistirme
gibi alanlarda igbirlikleri olusturarak sinerji yaratmakta ve sinerji etkisi ile birlikte ortaya
¢ikan sonug, ortak isletmelerin ayr1 ayri elde edecekleri sonuglarin toplamindan daha
fazla deger yaratmaktadir (Kogel, 2011: 419).

Stratejik isbirlikleri, lisans verme, sirket evlilikleri, dis kaynak kullanimi ve ortak
yatirim girisimi (joint venture) gibi bir¢ok farkli sekilde kurulabilmektedir. Dig kaynak
kullanimi, isletmeler i¢in tipik bir stratejik isbirligi ¢esididir. Dis kaynak kullanimi ile
kurulan isbirliginde isletmeler karsilikli olarak riskleri paylasir ve stratejik esneklige
sahip olurlar. Bu tip bir igbirligi stratejik dis kaynak kullanimi olarak da
tanimlanmaktadir. Tiim stratejik igbirliklerinde oldugu gibi dis kaynak kullaniminda da
isbirligine taraf olan isletmeler arasinda karsilikli giiven, motivasyon, dayanisma, is
ahlaki, stratejik ve kiiltiirel uyum gibi 6zelliklerin olmasi isbirliginin basarili olmasinda
oldukga 6nemlidir. Siirdiiriilebilir bir stratejik dis kaynak kullanimi, ortak isletmeler i¢in
diisiik maliyet, nitelikli ve gelismis isgiicli, arastirma gelistirme faaliyetleri, gelismis
teknoloji gibi birgok avantaj ve firsati beraberinde getirmekte ve boylece isbirligine taraf
olan tiim isletmeler kar avantaj1 elde etmektedirler (Zineldin ve Bredenlow, 2003: 453-

461).

1.2.2.1. Lisans Anlasmalari

Bir diger stratejik isbirligi 6rnegi olan lisans anlagmalarinda iiretici veya tedarikgi
isletme, bolgesel pazarlarda faaliyette bulunan isletmelere know-how, patent, telif
(copyright), tasarim, {iriin veya siire¢ teknolojileri, pazarlama teknikleri, marka gibi sahip
oldugu bazi maddi olmayan varliklarinin kullanim hakkin1 vermektedir. Bir {iriiniin
liretim asamasi, lisans anlagsmasi yoluyla bir baska isletmeye verildiginde, s6z konusu
tirlinlin tiim tiretim stireci, lisans1 alan igletme ile paylasilmis olur (Lowe ve Taylor, 1998:
264). Lisans anlagsmalar1 sonucunda lisans alan bolgesel isletme, kendi adina yaptigi
faaliyetlerde yapilan anlagsmanin igerigine gore ana isletmenin markasini kullanabilir,
magazalarini ana isletmeden aldig1 tasarim ve planlara uygun olarak insa edebilir (Ulgen
ve Mirze, 2010: 363).

Lisans anlagmalari, genellikle deniz asir1 {ilkelerde {irlinlerin pazarlama basgarisi

tizerine odaklanan bir stratejik isbirligi tiiriidiir (Holt, 1998: 279). Boylece ana isletme
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tiriinlerinin dagitim ve gelisme maliyetlerini ve olusabilecek riskleri ortak igletme ile
paylagmaktadir (Akgemci, 2008: 289). Bu yoniiyle lisans anlasmalarinin da aslinda bir
dis kaynak kullanimi oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeler, uzak iilke pazarlarina
girebilmek icin bu llkelerdeki yerel isletmelerle lisans anlagmalar1 yoluyla isbirligi
yapmakta ve boylece bolgedeki iiretim ve pazarlama faaliyetlerini bu isletmelerden
tedarik etmektedirler.

Lisans anlagmalari, isletmeler agisindan uluslararasilagma siirecinin bir basamagi
olarak goriilmekte ve tercih edilmektedir. Uretimin, iiretim teknolojisine ait bilgilerle
beraber mensei iilkeden diger bir iilkeye aktarilmasi 6nemli bir uluslararasilagma aracidir.
Lisans anlagmalari ile birlikte belli bir biiyiime ve genisleme kapasitesine sahip olan
isletmeler i¢in bir sonraki basamak, dogrudan yabanci yatirim olarak yerel bir pazara giris
yapmaktir (Abacioglu, 2002: 3). Bu baglamda lisans anlasmalarinin en 6nemli avantaju,
isletmelerin dig pazarlara girmelerini kolaylastirmasidir. Lisans anlagmalariyla birlikte
lisans veren isletmeler, iirlinlerini baska bir iilkede tiretebilmekte, bir baska deyisle dis
yatirim yapmakta, fakat bu yatirim i¢in herhangi bir sermaye harcamamakta, riskleri
minimize etmekte ve dolayisiyla da isletme kaynaklarindan tasarruf saglamaktadir
(Birinci, 2013: 9).

Lisans anlagmalari tercihinin, isletmeye getirisinin ¢ok yliksek olmamasi ve lisans
hakkini alan isletmenin belirli bir tecriibeye ulastiktan sonra lisans1 veren isletmeye rakip
olmasi ihtimali gibi bazi dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Giinay, 2005: 91). Lisans
anlagsmalarinin dezavantajlarin1 belirlerken, teknoloji transferi konusunun {izerinde
onemle durmak gerekmektedir. Teknoloji, zaman zaman satilan veya lisans altinda
verilen ve ekonomik agidan fayda saglayan, her gesit bilgi olarak tanimlanabilir. Bilgi
tizerindeki haklarin korunmasi ise lisans anlagmalari kapsaminda ¢esitli zorluklari
beraberinde getirmektedir. Ciinkii bir isletmenin, baska bir isletmeye lisans altinda vermis
oldugu teknolojinin taklit edilebilme riski bulunmaktadir. Bu risklerden kaginmak isteyen
cokuluslu isletmeler, lisans anlagmalar1 yerine yabanci iilkelerde kendi sirketlerini
kurmay tercih etmektedirler (Oksay, 1998: 8).

Lisans verme yolu ile yabanci pazarlara giris genellikle ulusal veya uluslararasi
pazarlarda belirli bir pazar payina sahip ve markalasmis isletmeler tarafindan tercih edilen
bir yontemdir (Gilinay, 2005: 90). Diinyada birgok biiyiik isletme, cesitli lisans
anlagmalariyla {iriin ve iiretim aglarin1 genigletmekte ve bu sayede gelir elde etmektedir.
Ornegin Philips firmasi, Ar-Ge calismalar1 sonucunda ortaya ¢ikardig buluslari igin

patent korumasi aldiktan sonra haklarini lisans anlagmalar1 yoluyla bagka isletmelere
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kullandirarak bu dis kaynak kullanim stratejisinden gelir elde etme politikas1 belirlemis

ve boylelikle isletme degerinin artmasi da saglanmistir (Birinci, 2013: 9).

1.2.2.2. Taseronluk Anlasmalari

Taseronluk genel anlamiyla, isletmelerin belli bir malzemenin, parganin, yedek
parganin veya ara montaj iiriiniiniin liretimini, kendi belirledikleri sartname ve 6zelliklerle
birlikte bagka bir isletmeden tedarik etmek iizere anlagsma yapmalar ve isletme ile
tedarik¢i arasindaki bu anlagsmaya dayali her tiirlii karsiliklr iliskiyi tanimlamaktadir.
Tageronluk anlagsmalar1 da stratejik isbirliklerinin kapsamimda degerlendirilebilir.
Taseron anlagmasi ile bir igletme, iirlinlerin sahibi ana isletme adina iiretim yapabilir veya
diger baska faaliyetlerde bulunabilir. Bu tip bir stratejik isbirliginde, taseron anlagmasiyla
birlikte hizmet satin alan isletme “ana isletme” veya “merkez isletme”, hizmeti veren
isletme ise “taseron” olarak tanimlanmaktadir (Gardner, 1995: 2).

Taseron anlagmalari genellikle ambalaj, montaj, nakliye, giivenlik, temizlik,
yemek, danigmanlik ve servis gibi hizmetlerde goriilmektedir (Demir ve Gersil, 2008:
72). Taseron isletmelerle iligkiler bazi Olgiitler ¢ercevesinde isleyen prosediirlere
dayanmaktadir. Taseron isletme tarafindan iretilecek olan parga veya ara mamuliin
teknik resmi, toleranslari, miktari, teslim siiresi ve fiyati ana isletme tarafindan belirlenir.
Taseron anlagmasinin sartlarina gore bazi durumlarda da tiretim i¢in gereken hammadde
ana isletme tarafindan tageron isletmeye verilmektedir. Taseron anlasmalarinda siire ve
sartlar da yine ana isletme tarafindan belirlenmektedir (Bayiilken ve Kiitiikoglu, 2012:
69-70).

Tageronluk, dis kaynaklardan yararlanmanin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan bir
isbirligi tiiriidiir (Ulgen ve Mirze, 2010: 363). Taseronluk anlagmalari, isletmelerin
pazarlara girmesini kolaylastirmakta ve pazar dalgalanmalari sonucu olusan ani sok ve
talep dalgalanmalarinin etkilerini azaltmaktadir. Taseronluk anlagmalar1 ayrica
isletmelerin ani ekonomik degisimlere ayak uydurmalarini kolaylastirarak esnekliklerini
de artiric1 bir rol oynamaktadir (Levy ve Powell, 1998: 183).

Kiicik ve orta oOlgekli isletmelerin, dis kaynak kullanimi ve fason {iretim
zincirinde “taseron isletme” roliinii almasi, uzun vadeli bir bagimlilik iliskisi yaratmasi
sebebiyle zamanla bir dezavantaj haline gelmektedir. isletmenin tedarik sisteminden
pazarlamaya, liretiminden satisa tiim fonksiyonlari bu iligkiler kapsaminda sekillenmekte,
bu durum da isletmenin yeni iirlin gelistirme, yenilik¢i liretim yapma, inovasyon yaratma

ve dolayisiyla da rekabet edebilme sansini ortadan kaldirmaktadir. Cagdas {iretim yapisi
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ve anlayisi igerisinde tageron iiretim yapan isletme, 6zgiin iiriin yaratmayan, kendi Ar-Ge
altyapisin1 kuramamis, Ar-Ge yetenegi ve uzman insan kaynagi olmayan isletme olarak
goriilmekte ve katma deger zincirinin son halkalarinda yer almaktadir (Bayiilken ve
Kiitiikoglu, 2012: 70).

Diinyada tageron igbirliklerinin en genis kapsamli olarak uygulandig: iilkelerin
basinda Japonya gelmektedir. Japonya’da kiigiik iireticilerin %60’1indan fazlas1 yedek
parca ve ara montaj iirlinii iiretiminde taseron olarak yer almakta ve kendi aralarinda genis
bir sebeke organizasyonu olusturmaktadirlar. Sebekedeki tiim isletmeler arasinda giivene
dayal1 olarak kurulmus olan bu iligskiye Japonca’da “oyabun-kobun” denilmekte ve bu
iliski sayesinde kiiciik tireticiler ile biiyiik is ortaklar arasindaki baglantinin devamliligi
saglanmaktadir. Taseronluk anlagmalarinin Japonya’da yarattig1 olumlu etkiyi fark eden
Tayvan’da, Ekonomi Bakanligi tarafindan 1980°li yillarin ortasinda yeni bir girisim
programi baglatilmis ve adanin biiyiik ve kiigiik 6l¢ekli isletmelerinin “karsilikli kazang”
hedefi gergevesinde entegre olmalari tesvik edilmistir (Gardner, 1995: 13-14).

Tiirkiye’de taseron anlagsmalar1 6zellikle ingaat sektdriinde siklikla goriilmektedir.
Ornegin biiyiik bir is merkezinin yapilmasini iistlenmis olan ana isletme, is yerinin kaba
ingaatin1 tamamladiktan sonra ¢ati, dograma, elektrik, su, kalorifer tesisati, boya-badana
ve gevre diizenlemesi gibi asil isi tamamlayici nitelikteki igleri konularinda uzmanlasmis
tageron isletmelere yaptirmaktadir (Safak, 2004: 118). Ayrica saglik sektoriinde bazi
hizmetlerin satin alma yolu ile karsilanmasi ve saglik ¢alisanlarinin tageronlastiriimasi da
son yillarda Tiirkiye’de yaygin olarak uygulanmaya baslamistir. {lk olarak hastanelerde
yemek, temizlik, glivenlik gibi destek hizmetlerinde baslayan taseron anlagmalari, son
yillarda radyolojik goriintiileme yontemleri gibi klinik haricindeki saglik hizmetlerinde

de goriilmektedir (Urhan ve Etiler, 2011: 210).

1.2.2.3. Franchising

Franchising, bir hizmet veya {iriin sahibinin (iiretici veya dagitici), iirlin veya
hizmetlerinin satis1 ve/veya bolgesel dagitimi i¢in telif hakki ve kalite standartlarini bir
baska isletmeye verdigi bir stratejik igbirligi tiiriidiir (Chen vd., 2002: 118). Franchising,
en gelismis stratejik isbirligi tiirlerinden biri olup, know-how, lisans ve taseronluk
anlagmalariin birini veya hepsini kapsamaktadir. Franchising sisteminde franchising
hakkin1 satin alan isletme, ayr1 bir kimlige sahip olmasina ragmen, kendisine bu haklari
veren ana isletmeyi tiim 6zellikleri ile temsil edecek yatirimlar1 yapar ve onun yonetim

ve kontrolii altinda faaliyette bulunur (Ulgen ve Mirze, 2010: 363-364).
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Franchising, faaliyet alanlarin1 genisletmek ve pazar paylarini biiyilitmek isteyen
isletmeler tarafindan tercih edilen ve yaygm bir sekilde kullanilan bir yontemdir
(Richardson, 2011: 26). Franchising sisteminde anlagsma sartlarina gore, franchise veren
isletme franchising alan isletmeden belli bir sabit {icret, satislar iizerinden belirli bir
oranda pay veya kar paylasimi talep edebilir. Franchising sisteminin iyi isleyebilmesi ve
devamlilig1 icin franchising alan isletmeye franchise veren isletme tarafindan gereken
teknik ve ticari bilgi, yonetim teknigi, fon ve hesaplar1 yonetmek igin gereken finansal
yonergeler, muhasebe kontrolleri ve koruyucu 6nlemler konusunda egitim ve destek
stirecleri olusturulmalidir (Rothenberg, 1967: 52-54).

Isletmeleri franchising stratejisine yonelten baslica nedenler; pazar payimi artirma
ve marka degeri gelistirme, diisiik bir maliyetle pazarda daha hizli yayilma imkan,
miisterek reklam ve promosyon yoluyla hedef miisterilere daha etkin bir sekilde
ulasabilme, iiriin ve servislerin dagitict aglara satilmasi seklinde siralanabilir (Akgemci,
2008: 290-291). Franchising stratejisinin nedenleri incelendiginde bu tiir bir igbirliginin
de aslinda temelinde dis kaynak kullanimi mantigina dayandigi goriilmektedir. Ana
isletme, franchise verdigi isletmelerden satis, pazarlama, lojistik gibi konularda hizmet
tedarik ederek satis ve dagitim kanallarini genisletmekte, daha once aktif olmadig
pazarlara hizli bir sekilde giris imkani elde etmekte ve bdylece rekabet avantaji
kazanmaktadir.

Tiim yontemlerde oldugu gibi franchising sisteminde de bazi problemler ve
dezavantajlar bulunmaktadir. Franchising alan isletme, franchise veren isletmenin iiriin
veya hizmet igeriklerini yakindan tanima firsati elde ederek ana isletme agisindan
potansiyel bir rakip haline gelmektedir. Ayrica zaman igerisinde, ayni isletmeden
franchising alan farkli yapidaki isletmeleri merkezden yonetmenin getirmis oldugu bazi
zorluklar ve problemler de ortaya ¢ikmaktadir. Sistemin en dnemli dezavantajini ise
franchise zinciri igindeki igletmelerin ana isletmenin belirledigi yenilik ve inovasyon
uygulamalarina adaptasyonlarinin saglanmasindaki zorluk ve problemler olusturmaktadir
(Cliquet ve Croizean, 2002: 245).

Diinyada franchising sisteminin ilk ornekleri 1800°lii yillarda Amerika Birlesik
Devletleri’nde goriilmiistiir. 1863 yilinda Singer Dikis Makineleri, 1898’de General
Motors ve 1902’de Rexall firmalar1 franchise vermeye baslamislardir. Giiniimiizde
franchising sistemini genellikle biliylik isletmeler uluslararasi pazarlarda faaliyet
gostermek i¢in tercih etmektedirler. Hepsi birer Amerika igletmesi olan Kentucky Fried

Chicken, Burger King ve McDonald’s gibi zincir fast food restoranlari, franchise sistemi
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sayesinde diinya iizerindeki bir¢ok iilkede hizmet vermektedir. Benzer sekilde Ramada
Inn ve Holiday Inn gibi zincir oteller, akaryakit istasyonlari, Coca Cola ve Pepsi birer
franchising rnegidir (Walker ve Etzel, 1973: 38-39; Ulgen ve Mirze, 2010: 363-364).

1.2.2.4. Fason Uretim

Fason tretim, stratejik isbirlikleri kapsaminda degerlendirilebilecek bir diger
ortaklik tiirtidiir. Fason iiretim, bir igletmenin diger bir isletmenin talebi {izerine, iiretim
asamasinin bir veya birkag¢ parcasinin tiretimini iistlenmesi anlamina gelmektedir. Fason
iretim, ana isletmenin tasarimini yaptig1 ve 6zeliklerini belirledigi kendi iiriiniiniin, bir
baska isletmede belirlenen standart ve sartlarda liretilmesidir. Fason iiretim, ayn1 zamanda
orgiitsel hedefleri gerceklestirebilmek i¢in basvurulabilecek bir dis kaynak kullanim
tercihidir (Kutner, 2005: 19-32).

Fason iiretim, degisen talep kosullarinda riskin paylasilmasini, tirlinlin tiir ve
miktarinda degisiklik yapmayr ve genelde maliyetlerin azalmasimi saglamaktadir
(Eraydin, 2000: 96). Fason tiretim, 1970’1i yillarda ilk olarak ila¢ sektoriinde uygulanmis
ve 1980’11 yillarla birlikte giderek onem kazanarak diger endiistriyel sektorlerde de
kullanilmaya baslanmistir. Ozellikle teknolojik yenilik yapmak isteyen isletmeler, fason
tiretim yolu ile maliyetlerini azaltmay1 hedeflemislerdir (Kutner, 2005: 21).

Uriinlerini bir baska isletmede fason olarak iirettiren isletmeler, arastirma
gelistirme faaliyetlerine daha ¢ok odaklanabilmekte ve bdylece siirdiiriilebilir bir rekabet
ve inovasyon tistiinliigii elde etmektedirler (Gorzig ve Andreas, 2002: 7). Ayrica, ana
isletmenin tesis, techizat ve kapasitesinin yeterli olmadigi durumlarda fason iiretim
yapan, alaninda uzman bir igletmenin kaynaklarindan faydalanilarak biiylik miktarlarda
{iretim yapilabilmektedir (Kutner, 2005: 34). Ozellikle orijinal para iireticileri, iiriinlerini
fason Tlretim yapan baska bir isletmede yaptirarak iirlin tasarimi ve pazarlama
alanlarindaki temel yeteneklerine odaklanabilmekte, insan kaynagi verimliligini
arttirmakta ve ayni zamanda da fason iiretim karariyla birlikte azalan is giicii maliyeti
avantajina sahip olmaktadirlar (Niu, 2011: 2).

Fason {iiretim yapan isletmelerin 6lgeklerinin kiigiik olmasi, iiretim odaklilik,
yonetim vizyonunun darlig1 ve kiiresel pazarlara acilim yapmada yasanan sikintilar bu
isletmeleri daha biiyiik yerel ve kiiresel isletmelerin fason tedarik¢isi olarak ¢alismaya
yoneltmektedir (Emirza, 2010: 134). Ayrica marka konusunda rekabet giiciiniin zayifligi,

marka ile yurtdis1 pazarlara agilmanin zorlugu ve belirli sipariglerin giivence altina
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alimmak istenmesi de kiigiik isletmeleri fason {iretici olmaya itmektedir (Durak, 2006:
101).

Agirlikli olarak fason iiretim yapan isletmeler uzun vadede, dogrudan pazarlama
faaliyetlerinde bulunma yetenegine ve bilgisine sahip olamamalarindan kaynaklanan bazi
dezavantajlar yasamaktadirlar (Irmis, 2003: 90). Fason iiretim, isletme sermayesinin
yetersizliginin bir gostergesidir ve bu iiretimi tercih eden isletmeler kendi markalarini
yaratamamakta ve dolayisiyla da rekabet ortaminda varlik gosterememektedirler (Aytin
ve Sevim Korkut, 2007: 7; Karaarslan, 2010: 92). Fason iiretimde isletmeler arasi
iligkilerin uzun siireli olarak devam etmesi giiven faktoriiniin pekismesini saglamaktadir.
Ancak bu durum avantaj olarak goriilmesine ragmen isletmelerin baska isletmelerle
isbirligi kurmasina dolayli olarak engel teskil etmekte ve isbirliginin esnekligini olumsuz
olarak etkilemektedir (Irmis, 2003: 70).

Diinyada fason liretim anlagsmalari genellikle gelismis lilke isletmeleri ile az
gelismis veya gelismekte olan iilkelerin isletmeleri arasinda yapilmaktadir. Almanya,
Japonya, Fransa ve ABD gibi emek maliyetinin yiiksek oldugu iilkeler, kiiresellesme ile
birlikte tiretimlerini Tayvan, Kore, Meksika, Polonya, Cin ve Tiirkiye gibi is¢iligin ¢ok
daha ucuz oldugu iilke isletmelerinde yaptirmaya baglamislardir (Sayin, 1996: 482).
Tiirkiye’de ise tekstil sektoriinde Denizli ili, agirlikli olarak Avrupa iilkeleri ve ABD’ye
yapilan fason liretimlerle 6ne ¢ikmaktadirlar. Denizli’de imalat sanayindeki isletmelerin
%52sinin sadece fason iiretim yaptig1 bilinmektedir (Karagay Cakmak ve Erden, 2005:
123).

1.3. Dis Kaynak Kullamim Alanlar

Isletmeler, dis kaynak kullanimi ile almak istedikleri hizmetleri, kendilerinden
daha iyi hizmet veren veya aym hizmeti daha diisiik maliyetlerle yaptirabilecekleri,
alanlarinda uzman isletmelerden tedarik etmektedirler. Farkli isletmelerden farkli
alanlarda tedarik edilen hizmetler, ana isletme ¢atis1 altinda birleserek temel {irline veya
temel hizmete girdi olusturmaktadir (Kogak, 2009: 400). Bu baglamda isletmeler, is
stireclerinden 1isgdren ihtiyaglarinin karsilanmasina, insan kaynaklarindan iiretim
slirecine, muhasebe ve finansman hizmetlerinden bilgi teknolojilerine kadar farkli

alanlardaki bircok hizmette dis kaynak kullanmaktadirlar.
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1.3.1. is Siireclerinde Dis Kaynak Kullanimi

1980’11 yillarda 6zellikle bilgi teknolojilerinde uygulamalar1 goriilen dis kaynak
kullanimi, 2000’li yillarla birlikte is siireclerinde de yaygin olarak uygulanmaya
baslamistir. Bilgi teknolojilerinde dis kaynak kullaniminin sagladigi avantajlar1 géren
isletmeler, karmasgik sistemler kurmak ve bu sistemleri yonetmekle ugrasmak yerine diger
is siireclerini de disaridan tedarik etmeyi tercih etmislerdir. Is siireglerinin dis kaynak
kullanim endiistrisine dahil olmasiyla birlikte yontemin kullanim1 %50 oraninda bir artig
gostermis (Mierau, 2007: 3); personel 6zliik islemleri, disaridan insan kaynagi temini gibi
stireclerde dis kaynak kullanimu ile birlikte maliyetlerde azalma, servis seviyelerinde ise
artis gézlemlenmistir (Holweg ve Pil, 2012: 98).

Is siireclerinde dis kaynak kullanimi, bir isletmenin operasyonel siireclerinin
tiimiinii veya bazilarini iigiincii parti servis saglayicilarina transfer etmesi anlamina gelen
bir is modelidir. Isletmeler, tedarikgilere devredecekleri siiregleri, genellikle kendi temel
yeteneklerinin disinda ve stratejik olmayan siireclerden segmektedirler. Is siireclerinde
dis kaynak kullaniminin temel hedefi, isletme maliyetlerini azaltmak, servis kalitesini
artirmak ve dolayisiyla temel yeteneklere daha verimli bir sekilde odaklanabilmektir
(Shrestha ve Sharma, 2013: 2). Devamlilik gdsteren standart is siireglerinde dis kaynak
kullanimi, genellikle igletmeler tarafindan daha cok tercih edilmektedir. Yonetim
danigsmanligi, arastirma gelistirme ve stok yonetimi gibi karmasik, isletmeye 6zgii veya
isletme i¢inde ilk defa uygulanacak siireclerde ise dis kaynak kullanim karari uzun
degerlendirme ve analizler sonucunda verilmektedir (Holweg ve Pil, 2012: 98-99).

Is siireclerinde dis kaynak kullanim1 1960’11 yillarda zaman paylasimli veri isleme
(time-sharing data processing) ile baglamis, 1970’lerde veri isleme operasyonun timiiyle
digsaridan tedarik edilmesiyle devam etmis, 1980’lerde bilgi teknolojilerinde entegre
olarak uygulanmaya baglanmis, 1990’larda is siirecleri paylasimli olarak disaridan tedarik
edilmis ve 2000’lerle birlikte kurumlar arast web tabanli isbirlikleri, konsorsiyumlar ve
internet {izerinden smir Otesi servisler olusturulmustur. Is siireclerinde dis kaynak
kullaniminin tarihgesine bakildiginda, yontemin zaman igerisinde basit is siireclerinin
tedarik edilmesinden stratejik siireclerde dis kaynak kullanimina dogru gelisim gosterdigi
goriilmektedir (Shrestha ve Sharma, 2013: 2).

Is siireclerinde dis kaynak kullanimu, isletmelere maliyet kazanimi, temel stratejik
yeteneklere odaklanabilme imkani ve miisteri hizmetlerinde iyilesme gibi avantajlar
saglamaktadir. Bu sebeple hem kamu hem o6zel sektdrdeki birgcok isletme farkli

ihtiyaclarim1 karsilayabilmek i¢in bu yontemi tercih etmektedir (Fotache ve Hurbean,
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2006: 49). Yontemin 6nemli bir dezavantaji ise, igletmenin disaridan tedarik ettigi i¢
stireglerinde know-how’unu kaybetme tehlikesidir. Ana isletme, tedarikgiyi gereken
durumlarda siki kontrol altinda tutmali, uzmanligin1 ve becerisini hizmet verecegi
siireclere aktarmasi ve inovatif olmasi i¢in motive etmelidir. Aksi takdirde, sistemin 1yi
islememesinin sonucu olan tek tarafli kazanimlar, ek servis giderleri ve karsilikli
anlagmazliklarin yol actig1 kayiplar, yontemin saglayacagi faydalarin 6niine gegmekte ve
isletme agisindan dezavantaja doniisebilmektedir (Willcocks ve dig., 2004: 11).

Is siireglerinde dis kaynak kullanimi genellikle yatay ve dikey servisler olarak
siiflandirilmaktadir. Satin alma, 6zliik isleri, insan kaynaklar1 yonetimi ve tesis yonetimi
gibi tedarik¢inin farkli sektorlerde hizmet verebilecegi siirecler yatay; saglik hizmetleri,
finansal servisler, {iretim ve perakende satis gibi sadece belli sektorlerde hizmet
verilebilen siiregler ise dikey tedarik siirecleri olarak tanimlanmaktadir. Is siireglerinde
dis kaynak kullanimi, ayrica 6n biiro hizmetleri ve miisterilerle iliskisi olmayan idari
boliimler olarak da siniflandirilmaktadir. On biiro hizmetlerinde tedarik¢i isletmeler,
miisterilerle dogrudan iletisim kurmaktadir. Cagri merkezi hizmetlerinde dis kaynak

kullanimi, bir 6n biiro tedarik hizmeti 6rnegidir (Shrestha ve Sharma, 2013: 2).

1.3.2. insan Kaynag Temininde Dis Kaynak Kullanim

Insan kaynaklarmin en temel ve belirgin fonksiyonlarindan biri isgdren se¢imidir.
Isletmelerin yasamlarini siirdiirmelerini saglayacak isgdrenlerin secimi, isletmeler
agisindan stratejik bir 5nem tagimaktadir. Isgdren bulma siireci, insan giicii planlamasi ve
bu planlama dahilinde boliim yoneticileriyle goriismeler yapilarak kisa ve uzun vadeli
unvan ve hiyerarsik diizeylerin ve bu diizeylere uygun isgdren gereksinimlerinin
belirlenmesi ve etkili isgdren bulma materyallerinin gelistirilmesini kapsamaktadir.
Belirlenen niteliklere sahip isgorenler, i¢ veya dis kaynaklardan temin edilebilir (Oriicii,
2002: 119-121).

Isgoren ihtiyacinin dis kaynaklardan temin edilmesi, is stratejilerine dayali
stratejik insan kaynaklart yonetiminin Onemli bir asamasini olusturmaktadir. Dis
kaynaklardan iggdren saglanmasi, 1990’l1 yillarda 6nem kazanmis ve tercih edilirligi
artan bir ydntem haline gelmistir (Purcell ve Purcell, 1998: 39). Isletmeler, cesitli
nedenlerle isgdren ihtiyaclarini dis kaynaklardan saglamak istemektedirler. Isletme yeni
kuruluyorsa veya yapilan yeni yatirimlar nedeniyle biiyiime durumu séz konusu ise
isgorenlerin disaridan temin edilmesi gerekmektedir. Degisim, gelisim ve Ar-Ge

calismalarinin sonucunda teknik bilgiye sahip ve konusunda uzman isgéren ihtiyaci
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dogmakta ve bu durumda dis kaynak kullanimi tercih edilmektedir. isletmeler, 6zellikle
giris diizeyindeki, yedegi olmayan daha {iist diizeylerdeki ve yeni agilan, dolayisiyla
isletmenin kendi iginden se¢me ve yetistirme olanagi bulunmayan pozisyonlarin istihdam
edilmesinde dis kaynaklardan yararlanmaktadirlar (Keklik, 2007: 56). Dis kaynaklara
yonelmenin bir bagka nedeni, i¢ kaynaklardan isgdren se¢gme yonteminin etkisiz olmasi
ve uygun bagvuru havuzunun saglanamamasidir. Potansiyeli yiiksek olan ve pozisyona
uygun adaylarin se¢im havuzunun ¢ok daha genis oldugu dis kaynaklar kullanilarak,
pozisyonlara daha uygun isgoérenlerin istthdam edilmesi miimkiin olmaktadir
(Sabuncuoglu, 2000: 73-74).

Isgdren ihtiyacinda dis kaynak kullanilmasinda hedef, sadece isgérenin bulunmasi
degil, uygun insan kaynaginin uygun yontemlerle isletmeye kazandirilmasidir (Cavdar ve
Cavdar, 2010: 85). Amag, isletme i¢in en yararli insan kaynaginin bulunmasi ve isletmede
caligmalarmin saglanmasidir. Bu nedenle belirlenen niteliklerde ¢ok sayida insan kaynagi
bulunmaya ve bu kisiler arasindan isletme igin en yararli olanlarinin segilmesine caligilir.
Isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda belirli dlgiilerin kullanilabilmesi icin isletmede
gerekli hazirlik ¢aligmalariin yapilmasi ve uygulama planinin belirlenmesi gerekir. Bu
sebeple, isgoren ihtiyaci, oncelikle islerin igerik ve niteliklerini gosteren is analizleri, is
yiikii analizleri ve is sartnameleriyle saptanmalidir (Senatalar, 1978: 115-119).

Isgoren ihtiyaci olan isletmelere istihdam hizmeti veren kuruluslar resmi ve 6zel
kuruluslar olarak smiflandirilmaktadir. Tiirkiye’deki Is ve Isci Bulma Kurumu gibi tiim
iilkelerde hiikiimete bagli resmi is ve isgoren bulma kuruluslar1 bulunmaktadir. Ayrica
devlete bagh egitim kurumlar1 ve c¢iraklik ve meslek okullar1 da isgoren ihtiyact olan
isletmelere isttihdam hizmeti veren resmi kuruluslardir. Calisan referanslari, is bulma
ajanslari, internet istihdam hizmetleri, 6zel egitim kurumlari, 6zel meslek okullari, alan
kurslar1, mesleki egitim programlar1 ve diger sosyal kuruluslar ise igletmelerin iggdren
ihtiyaglarin1 karsilayabilecekleri 6zel dis kaynaklar olarak degerlendirilebilir (Keklik,
2007: 56). Isletmeler, tiim bu kaynaklarin icinden isgdren ihtiyaglarini nitelik ve nicelik
acisindan tam olarak ve en az maliyetle karsilayacak olan kaynag: tercih etmektedir
(Cavdar ve Cavdar, 2010: 85). Ornegin, yedi Avrupa Birligi iilkesini kapsayan bir
aragtirmaya gore de, isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda en ¢ok kullanilan dis kaynaklar
mesleki iletisim aglar, gazete ilanlar1 ve kisisel temaslar olarak belirlenmistir

(International Labour Organization, 2001: 51).
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1.3.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dis Kaynak Kullanim

Giliniimiiziin ekonomik ve sektdrel kosullari, insan kaynaklarini en {ist diizeyde
avantaj saglayacak ve deger yaratacak bir bicimde yiirlitme ve yoOnetmeyi
gerektirmektedir. Bu baglamda dis kaynaklardan yararlanma, insan kaynaklari
yonetiminde deger yaratan uygulamalardan biri olarak goriilmekte ve son yillarda insan
kaynaklarmin hemen her alaminda kullamilmaktadir. Insan kaynagmin isletmeler
acisindan tasidigi 6nemin artmasi, insanin kritik basar1 faktorii haline gelmesi ve insan
kaynaklar1 yonetimi alanindaki gelismeler de isletmeleri bu alanda dis kaynak kullanimi1
tercihine yoneltmektedir (Lepak vd., 2005: 140). Personel tagimaciligi, yemek, temizlik
gibi bu kapsama giren faaliyetlerde dis kaynak kullanimi eskilere dayanan bir uygulama
olmakla birlikte, insan kaynaklar1 yonetiminin is analizi, planlama, ise alma, egitim ve
degerlendirme gibi fonksiyonlarinin disaridan tedarik edilmesi ise son yillarda
yayginlasmistir (Akdogan ve Cirli, 2008: 13-14).

Insan kaynaklar1 yonetiminde dis kaynaklardan yararlanma diinyada, 6zellikle
Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa’da yaygin olarak goriilmektedir. Tiirkiye’de ise
1994 yilindan itibaren kriz donemlerinde glindeme gelmekte ve agirlikli olarak
bordrolama, egitim ve eleman se¢iminde kullanilmaktadir. Son yillarda 6nem kazanan
stratejik yonetim bakis acisinin bir sonucu olarak dis kaynak kullanimi, insan kaynaklari
bilgi sistemleri, performans sistemleri, segme ve yerlestirme ile ilgili yetkinlikler, se¢im
kriterleri, 6lgme ve degerlendirme kriterleri gibi konularda da uygulanmaktadir (Tiliice,
2001: 61-62).

Di1s kaynak kullaniminin esas mantigini olusturan temel yetenekler, insan
kaynaklar1 alanindaki uygulamalar i¢in de gegerlidir (Akdogan ve Cirli, 2008: 16).
Isletmelerde, hangi insan kaynaklari faaliyetlerin temel yetenek olarak belirlenip hangi
faaliyetlerin dis kaynaklardan tedarik edilebilecegi sektorden sektdre ve isletmeden
isletmeye farklilik gostermektedir. Duragan sektorlerde faaliyet gosteren iireticiler veya
diisiik maliyetlerle calisan isletmeler, oOrgiitsel degisimle ilgili insan kaynaklar
faaliyetlerine daha az yatirim yapmayi tercih ederken, ilag¢ firmalar1 ve yazilim sirketleri
gibi daha dinamik bir c¢evrede faaliyet gosteren isletmeler, yenilik, yaraticilik ve
inovasyon odakli faaliyetlere yatirnm yapmaktadir (Lepak vd., 2005: 140).

Insan kaynaklari alaninda dis kaynak kullanimmin uygulanabilecegi tiim
faaliyetler Belcourt (2006: 269) tarafindan bordrolama, sosyal yardim, tazminat iglemleri,
emeklilik islemleri, program tasarim ve gelistirme, operasyonel birimler i¢in egitim

danmismanligi, fayda analizi egitimleri, 6l¢cme degerlendirme, stratejik egitim ve gelisim
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planlama, egitim politikalar1 gelistirme, ise alim, is ilanlari, uygulamalarin izlenmesi,
isgdren adaylari ile 6n miilakatlarin yapilmasi, iist yonetim diizeyinde maas goriisme ve
diizenlemeleri, isten ¢ikis miilakatlarinin yapilmasi, saglik ve giivenlik ile ilgili
faaliyetler, ¢alisan yardim programlari, saglik ve yasam merkezi uygulamalar1 olarak

listelenmistir.

1.3.4. Uretim Siirecinde Dis Kaynak Kullaninm

Gliniimiizde bazi isletmeler, isgiicti maliyetlerini azaltmak, temel yeteneklerine
odaklanmak, kaynaklarin1 agirlikli olarak arastirma ve gelistirme siireglerinde kullanmak
lizere tahsis etmek ve inovatif projeler iiretebilmek i¢in iiretim siire¢lerinde dis kaynak
kullanim1 yontemini tercih etmektedirler (Lopez, 2013: 977). Uretim siirecinde dis
kaynak kullanimi, sadece yart mamul veya mamul iiretimlerini igerebilecegi gibi son
yillarda daha kapsamli olarak bir igletmenin arastirma ve yeni iriin gelistirme
faaliyetlerinden baglayarak driiniin tim tretim asamalarmi da igerecek sekilde
planlanmaktadir. Ozellikle dinamik sektorlerde iiretimin dis kaynaklar tarafindan
karsilanmasi, isletmelerin yaraticiliklarini ve pazardaki yeniliklere ayak uydurabilme
hizlarim1 artirmakta ve {iretim problemlerinden kaynaklanabilecek olan risklerini
azaltmaktadir (Piachaud, 2002: 81-86).

Uretim siirecinde dis kaynak kullanimi, farkli yar1 mamullerin iiretiminin farkli
kaynaklardan temin edilmesi veya sadece bazi yar1 mamullerin digaridan tedarik edilmesi
seklinde gerceklesmektedir. Parca iiretiminde dis kaynak kullanimini tercih eden
isletmeler, boylece hammadde kaynakli ani fiyat dalgalanmalari riskinden dolayli olarak
etkilenmekte, riskin direkt etkisini yart mamul {iretimini yapan tedarikgi tistlenmektedir.
Ozellikle tek bir hammaddenin yogun oldugu otomotiv, insaat gibi sektorlerde,
hammadde kaynakli riskleri tedarikcilerle paylasmak, isletmeler acisindan dis kaynak
kullanimini tercih etmede Onemli nedenlerden biri olarak goriilmektedir (Fernandez
Gomez vd., 2011: 46-47).

Uretim yapan isletmeler, kendilerine rekabet avantaji saglayacak olan temel
yeteneklerini daha etkin kullanabilecekleri yeni teknolojiler saglamak ve yeni bilgilere
ulasabilmek i¢in, liretim siire¢lerinde bagka isletmeleri dis kaynak olarak kullanmak
suretiyle kaynak ve maliyet tasarrufu yapmanin yani sira yapi olarak da kiigiilerek
(downsizing) yalin hale gelmektedirler. Boylece isletmeler, iiretim siireglerinde dis
kaynak kullanim1 sayesinde kiigiilerek daha esnek ve daha ¢abuk hareket edip, daha hizl

karar verme sansina sahip olmaktadirlar. Uretim siireclerinin dis kaynaklara
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devredilmesiyle birlikte isletmeler yeni iiriin gelistirme, tasarim, dagitim, pazarlama ve
tanitim gibi fonksiyonlarda yeni teknolojilere ulagsma imkanina da kavugmaktadir (Kogel,
2010: 385-386).

Isletmeleri iiretim siireclerinde dis kaynak kullanimma yénlendiren bir diger
neden, pazar taleplerinin iiretim kapasitelerinden fazla olmasidir. Bu durumda isletme,
kendi kapasitesi kadar miktarda iiretimi igletme icinde gergeklestirirken, kapasite
miktarini gegen taleplerde dis kaynak kullanimina yonelmektedir (Mokhtari vd., 2012:
5372). Bugiin ozellikle ¢ok uluslu isletmelere diinyanin dort bir yanindaki bagimsiz
isletmeler tarafindan arz edilen iirlinler dig kaynak kullanim1 uygulamasinin sonucudur.
Ormnegin Avrupa’daki herhangi bir iilke isletmesi, pazarda kendisinin markalandirdig: bir
tekstil tirtiniinii Tiirkiye’deki tekstil konusunda uzmanlagmis herhangi bir isletmeye veya
isletmelere yaptirmakta, Tiirkiye’deki bu isletme de mamuliin bir kismin1 veya dokuma
veya nakis gibi herhangi bir iiretim asamasini yine Tiirkiye’deki daha kiigiik bir isletmeye
siparis vermekte ve bu isletme de dokuma i¢in gerekli olan ipligi kendi iilkesine gore ¢ok
daha ucuza iireten daha az gelismis bir iilkeye siparis vermektedir (irmis, 2003: 60-80).

Diinyada iiretim siirecinde dig kaynak kullanim yogunlugu sektorlere gore
degisiklik gostermektedir. Ispanya’da 1990-1999 yillar1 arasinda 1728 iiretim
isletmesinde yapilan gozlem ve arastirmalar sonucunda olusturulan “Encuesta sobre
estrategias empresariales” ESEE (Isletme stratejileri arastirmasi) raporuna gore en ¢ok
dis kaynak kullanimina bagvuran sektorlerin basinda metal endiistrisi gelmekte, metal
endistrisini kimya endiistrisi, elektrik elektronik sektorii, tekstil sektorii ve mobilya
sektoril izlemektedir (Lopez, 2013: 983-985). Tiirkiye’de ise dis kaynak kullaniminin en
yogun kullanildig1 sektorler ingaat, tekstil, beyaz esya, ileri teknoloji {iriinleri, seramik,
mermer ve otomotivdir (Babacan, 2003: 11).

D1s kaynak kullanimi, Tiirkiye’de en ¢ok yabanci markalar i¢in gerceklestirilen
fason iiretim olarak goriilmektedir. Bu durumun en 6nemli sebebi ge¢gmis donemlerde
Tiirkiye’deki emek giiciiniin diinya pazarlarina gore oldukca diisiik olmasi, diger sebebi
ise Tiirkiye’deki girisimcilerin {riinlerini pazarlama konusunda tecriibe ve bilgilerinin
bulunmamas1 ya da az olmasidir (Irmis, 2003: 83). Benzer sekilde isletmeler, son yillarda
basta yazilim ve bilgi teknolojileri olmak tizere iiretim stiregleri i¢in dis kaynak kullanim
tercihlerinde emek giiciiniin oldukga ucuz oldugu Cin’i tercih etmektedirler. Giiniimiizde
Cin, diinyanin bir¢ok farkli iilkesinden igletmelerin iiretimlerinin bir kismin1 ve/veya
tamamini transfer ettikleri bir iretim, emek ve dis kaynak kullanim merkezi haline

gelmistir (Jordan ve Owusu-Nyamekye, 2013: 116-121). Diinyada oyuncaklarin %70i,
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bisikletlerin %601, ayakkabilarin yaris1 ve ¢anta, valiz gibi bagaj esyalarinin {igte biri;
ayrica mikrodalga firinlarin yarisi, televizyon ve iklimleme araclarinin tigte biri, camasir
makinelerinin dortte biri ve buzdolaplarinin beste biri Cin kokenli fabrikalarda

iretilmektedir (Shenkar, 2005: 19).

1.3.5. Muhasebe ve Finansman Hizmetlerinde Di1s Kaynak Kullanimi

Yonetim bilimindeki gelismelere paralel olarak muhasebe ve finansman islevi
isletmeler i¢in stratejik bir nitelik kazanmistir. Muhasebe ve finansman birimlerinin en
onemli fonksiyonlar1 ise; muhasebe sistemleri ve finansal muhasebe, uzun doénemli
stratejik planlama, muhasebe ve finansman yoOnetimi, i¢ bilgi liretme, kisa donem
biitceleme, finansal ve ekonomik analizler, organizasyon performansinin
degerlendirilmesi, miisteri ve tiretim karlilik analizleri olarak siralanmaktadir. (Kayabasi
vd., 2007: 30-33). Bir¢ok isletmede muhasebe ve finansman hizmetleri 6nemli
fonksiyonlar olarak goriilmelerine ragmen stratejik olarak kritik bulunmamaktadir
(Caruso, 2014: 1). Bu nedenle isletmeler, giiniimiiz rekabet ortaminda muhasebe ve
finansman sistemlerini; diisiik maliyetle, ileri teknolojik imkanlarla, uzaktan siirekli takip
edebilecekleri, giivenilir dis kaynaklarla yiiritmeyi hedeflemektedir (Reddy ve
Ramachandran, 2008: 23; Elitas ve Ozdemir, 2014: 93).

Everest Research Institute (Everest Arastirma Enstitiisli), muhasebe ve finansman
hizmetlerinde dis kaynak kullanimini (Finance and Accouting Outsourcing — FAO)
muhasebe ve finansman hizmet ve fonksiyonlarmin timiniin veya bir kisminin
tedarikgilere transfer edilmesi olarak tanimlamaktadir. Gegmiste muhasebe ve finansman
birimlerinde dis kaynak kullanimi, bordrolama ve 6deme hesaplari gibi daha basit
islemler igin tercih edilmekteyken giiniimiizde ay sonu kapanis hesaplari, finansal
raporlama, finansal planlama, yonetim raporlama, varyans analizi ve biitgeleme gibi
denetim ve kontrolorliik fonksiyonlarimi da kapsamaktadir. Boylece o6zellikle biiyiik
Olcekli kurumsal firmalarda CFO (Chief Financial Officer) pozisyonlari, rutin isleri
kontrol etmek yerine kendilerini daha ileriye gotiirecek olan stratejik doniisiimler ve
stratejik kararlarin analizleri ile ilgilenebilmektedirler (Caruso, 2014: 1-2).

KOBI’lerde (Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler) ise kaynak kisit1 sebebiyle
defteri kebir, alacaklar hesabi, borglar defteri ve bordrolama gibi temel muhasebe
islemleri dis kaynaklara transfer edilmektedir. KOBI’ler iilke ekonomileri i¢in oldukga
onemli isletmeler olmalarina ragmen finansal kayit ve muhasebe fonksiyonlar1 agisindan

zay1f olmalar1 sebebiyle yasal denetim ve kontrol agamalarinda sikint1 yasamakta ve bu
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sikintilar1 agmak i¢in dis kaynak kullanimi yontemine basvurmaktadirlar. Nakit para
yonetimi iglemlerinin bolgesel bankalara transfer edilmesi; vergilendirme, finansal
raporlama ve i¢ denetim gibi servislerin Ernst & Young ve Deloitte & Touch gibi biiylik
denetim firmalarma yaptirilmasi muhasebe ve finansman hizmetlerinde dis kaynak
kullanim 6rnekleridir (Jayabalan vd., 2009: 98-105).

Muhasebe ve finansman hizmetlerinde dis kaynak kullanimi isletmelere, transfer
edilen hizmete gore degisen farkli faydalar saglamaktadir. Ornegin 6deme hesaplar ile
ilgili islemlerin dis kaynaklara tedarik edilmesi ile birlikte yonetim giderleri azalmakta
ve sermaye yatirimi olmadan maliyet tasarrufu elde edilmekte; vergilendirme iglemlerinin
disaridan tedarik edilmesiyle zamandan tasarruf saglanmakta ve ayrica ge¢ 6demelerden
kaynaklanabilecek olan cezalar 6nlenebilmektedir. Boylece isletmeler degisen yasalari ve
siirekli yenilenen muhasebe ve finans teknolojilerini takip etme baskisindan da
kurtulmaktadir (Jayabalan vd., 2009: 105).

Muhasebe ve finansman hizmetlerinin tedarik edilebilecegi, konusunda uzman ve
diinya ¢apinda hizmet veren birgok kurulus bulunmaktadir. Accenture, ACS, Bearing
Point, CGE&Y, CGl, Deloitte, EDS, HP, IBM, Perot ve Wipro bu hizmetleri veren en
taninmis kuruluslar olarak sayilmaktadir (Reddy ve Ramachandran, 2008: 26).
Gilintimiizde General Electric (GE), Deutsche Bank, British Telekom, Ford, Swissair,
American Express, HSBC, Citibank, BP ve Hewlett Packard gibi bir¢ok iist diizey isletme
muhasebe ve finansman hizmetlerini dis kaynaklardan tedarik etmekte ve bu konuda
birgok isletmeye de 6rnek teskil etmektedir (Nicholson vd., 2006: 239-240).

Tiirkiye’de muhasebe ve finansman hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanma
agirlikl olarak yasal defterlerin Tekdiizen Hesap Plani’na, Tiirk Ticaret Kanunu’na ve
Vergi Usul  Kanunu’na gore kaydedilmesi basta olmak iizere, donem i¢i ve déonem
sonu finansal tablolarin hazirlanmasi, aylik katma deger vergisi beyannamelerinin
diizenlenmesi, aylik banka mutabakatlarinin yapilmasi, ticret bordrolarinin hazirlanmasi
ve aylik sosyal sigorta bildirgelerinin diizenlenmesi gibi faaliyetlerde goriilmektedir.
Vergi danigmanligl, yatirim danismanligi ve i¢ denetim gibi konularda dis kaynaklardan
yararlanma ise Tiirkiye’de heniliz yeni gelismekte olan bir yaklasgimdir. Ayrica aylik
mizanlarin hazirlanmasi, dénem sonu kapanis islemlerinin yapilmasi, duran varlik
listelerinin hazirlanmasi, amortisman oranlarinin hesaplanmasi, alacak ve borglarin
takibi, isletme ve departman biitgelerinin hesaplanmasi ve yonetim amagli finansal analiz
faaliyetleri ise Tirkiye’de dis kaynak kullanimi uygulamalarinin diger 6rnekleri olarak
listelenmektedir (Tetik ve Oren, 2007: 82).
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1.3.6. Bilgi Teknolojilerinde D1y Kaynak Kullanimi

Bilgi teknolojilerinde dis kaynak kullanimi, veri girisi, veri merkezi
operasyonlari, yazilimlarin bakimi, giincellenmesi ve gelistirilmesi, ag yonetimi ve ag
operasyonlart gibi cesitli fonksiyonlarin bir baska isletmeden tedarik edilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Bilgi teknolojilerinde tedarikgiler, bireysel ¢alisan bilgi teknolojileri
uzman ve profesyonelleri, danismanlik sirketleri veya tiim hizmet saglayicilarindan (full-
service providers) olusmaktadir (Antonucci vd., 1998: 27). Isletmeler, bilgi teknolojileri
ile ilgili ihtiyaclarimin  bir kismin1  kendi biinyelerindeki bilgi  sistemleri
departmanlarindan kargilamaktadirlar. Ancak dahili olarak ihtiyaglarin karsilanamadigi,
mevcut insan kaynaginin egitim almasini veya yeni bir donanim ve yazilim alimini
gerektiren, karmasik ve kaynak sikintisi yaratabilecek durumlarda isletmeler, konu ile
ilgili dis kaynak kullanim1 se¢enegini degerlendirmektedirler.

Isletmeleri bilgi teknolojilerinde dis kaynak kullanimina y&nelten diger bir sebep
ise finansal sikintilardir. Bilgi Sistemleri YOnetimi’nde problem yasayan isletmeler, dis
kaynak kullanimi ile oncelikle maliyet kazanimi elde etmeyi hedeflemektedirler. Dis
kaynak kullanimi, maliyetleri azaltmanin yaninda isletmeye esneklik, teknik uzmanlik ve
yeni teknolojilere daha kolay erisim saglamak gibi birgok avantaji da beraberinde
getirmektedir (Jayatilaka, 2001: 5-6). Downer (1991: 96), biitiin bunlar1 bir arada
degerlendirerek isletmelerin bilgi teknolojilerinde dis kaynak kullanimini tercih
etmelerinin nedenlerini bilgi islem siireglerinde maliyetleri azaltmak, rekabetci
pozisyonlarint korumak ve gelistirmek, dagitim yonetiminde rekabet avantaji saglamak
ve igletme misyonunu gerceklestirme acisindan kritik olan gorev ve islere
odaklanabilmek olarak ele almistir.

Ekonomik nedenler, bilgi teknolojilerini dig kaynaklardan tedarik etme tercihinde
On planda yer almasina ragmen, igletmelerin bu karar1 vermeden 6nce degerlendirmeleri
gereken diger faktorler de bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi, kurulan igbirliginin
basarisinda olduk¢a 6nemli olan tedarik¢i ve miisteri arasindaki iligkinin yapisidir. Bilgi
teknolojilerinde tedarik¢i ve miisteri arasindaki iliski, kurulan igbirliginin basarisinda
olduk¢a oOnemlidir. Yapilan isbirliginin devamhiliginin saglanabilmesi icin, yazil
anlasmalarda miisterinin almak istedigi hizmetler ve bu hizmetler karsiliginda tedarikgi
isletmeye 6denecek bedellerin acik bir sekilde belirlenmis olmasi gerekmektedir (Kern

ve Willcocks, 2000: 344). Phillips (1992: 42) ve Eskow (1990: 114)’a gore de isletmeler,
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bilgi teknolojilerinde dis kaynak kullanim kararini vermeden once isletme icinde
asagidaki sorulara cevap aramalidirlar:

J Bilgi teknolojileri boliimiiniin yillik ortalama personel devir orani
%10’dan fazla m1?

J Bilgi teknolojilerinde ¢alisan mevcut insan kaynaginin bilgi birikimi ve is
deneyimi yeni proje ve siiregleri yliriitebilecek diizeyde mi?

J Isletme, konusunda uzman, bilgi teknolojileri ile ilgili tiim teknik
egitimleri almis insan kaynagini bulma ve istihdam etmede sikint1 yasiyor
mu?

o Teknoloji destek maliyetleri, isletmenin gelir ve maliyetlerinden daha hizli
bir yiikselis egilimi gosteriyor mu?

J Ust yonetim, isletmenin bilgi sistemleri stratejisini ayrmtilariyla biliyor

mu?

1.4.  Dis Kaynak Kullamim Siireci

Isletmelerin, dis kaynak kullaniminda basarili olabilmeleri igin ilk olarak ydnteme
yonelik amag¢ ve hedeflerini belirlemeleri gerekmektedir. Hizmeti saglayacak olan
tedarik¢i firmaya beklentileri detayli bir sekilde sunmak, dis kaynaklardan verimli bir
sekilde yararlanabilmenin baslangi¢ noktasini olusturmaktadir. Hem hizmet alan hem de
hizmeti sunan isletmelerin ortak yapacaklar1 bir ¢alisma ile organizasyonun mevcut
durumundan dis kaynak kullanimina gegis siireci planlanmalidir (Ecerkale ve Kovanci,
2005: 72). Isletmeler, dis kaynak kullanma kararini almaya finans, pazarlama ve iiretimi
de kapsayan birkag farkl isletme fonksiyonu araciligiyla baslamalidirlar. Isletmelerin dis
kaynak kullanim karar1 almalarinda 6n plana ¢ikan faktorler; yontemin isletmenin rekabet
giicli lizerindeki etkileri, tedarik edilecek olan hizmetlerin belirlenmesi, tedarikg¢ilerin
belirlenmesi, gerektiginde isletmenin ayni hizmeti kendi biinyesinde saglayabilmesi,
tedarikci isletmelerin giivenilirligi, tedarikei isletmelerin hizmet kalitesi, tedarik¢i isletme
ile gereken koordinasyonun saglanmasi ve performans degerlendirme yapilmasi ve
tedarikgi isletme tarafindan onerilen sartlarda esneklik saglanmasidir (Kayabasi, 2010:

200-201).

1.4.1. isletme Ici Analiz ve Degerlendirme
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Isletmeler, stratejik amagclarina ulagabilmek igin dis kaynak kullanim stratejilerini
biitiin yonleriyle analiz ederek detayli bir plan hazirlamalidirlar. Roberts (2001: 244-247),
dis kaynak kullanim yonteminin analiz, degerlendirme ve planlama asamasini alti
basamakli bir silire¢ olarak ele almis ve tiim isletmelere uygulanabilecek sekilde
tanimlamigtir. Bu basamaklar sunlardir:

1. Siirecin birinci basamaginda, dis kaynak kullanim stratejileri ve dis kaynak
kullanimi1 ile ulasilmak istenen hedefler acik ve Olciilebilir bir sekilde belirtilmeli,
tedarik¢i ile kurulacak iliskinin boyutu, iletisim siireci ve siireci yiirlitecek olan insan
kaynagi belirlenmelidir. Tedarikgi ile kurulacak olan iligki, hizmet alan isletmenin tercihi
ve tedarik edilecek olan hizmetin stratejik degerine gore mesafeli iliski veya stratejik
ortaklik seklinde gergeklesebilir. Basarili bir tedarik¢i — hizmet alan isletme iliskisi
oncelikle, her iki isletmenin de misyon ve stratejik hedeflerinin birbirlerini
karsilayabiliyor olmasina baglidir.

2. Isletme i¢i analiz ve degerlendirme siirecinin ikinci asamasi, disaridan
tedarik edilecek olan fonksiyon ve hizmetler ile bu hizmetlere iligkin kalite iyilestirme,
verimlilik ve etkinlik performans olgiitlerini belirlemektir. Ozellikle tedarikgiler ile
kurulacak olan uzun vadeli ve stratejik iliskilerde, performans degerlendirmeleri nicel
ve/veya nitel olarak “Yetersiz” diizeyinden baslayarak “Cok Iyi” diizeyine kadar olan bir
aralikta yapilmalidir (Jennings, 1997: 90).

3. Dis kaynaklardan saglanacak olan hizmetlerin belirlenmesini takiben
ticlincii asama olarak, belirlenen hizmetleri tedarik edebilecek, konusunda uzman, teknik
ve yonetimsel becerilere sahip olan tedarikg¢i firmalar arasindan isletmenin beklentilerini
en 1yi sekilde karsilayabilecek firma veya firmalarin se¢ilmesi gerekmektedir. Tedarik¢i
secim siirecinde, referans olarak ilgili firmanin ge¢mis deneyimleri ve uzmanlik alaniyla
ilgili kayith belgeler kullanilmaktadir. Iyi bir tedarik¢i segimi dis kaynak kullanim
yonteminin olas1 risk ve sakincalarini minimize etmekte ve yontemin etkinligini
artirmaktadir (Woodard, 2000: 3).

4, Tedarik¢i se¢iminin ardindan dordiincii asama olarak sozlesme detaylari
miizakere edilmelidir. S6zlesme, gelecekte olusabilecek olasi sorunlar ve beklenmeyen
durumlara kars1 her iki isletmenin de menfaatlerini koruyacak sekilde, esnek, net ve yazili
olarak hazirlanmalidir. S6zlesme, yazili kurallarin ihlali durumunda taraflarin birbirlerine
kars1 yasal ylikiimliiliiklerini de icermeli, varsa miisterinin tek bir tedarik¢iyle calisma
talebi, ya da tedarik¢inin miisterinin ayn1 hizmeti kendisinden bagka bir isletmeden

almamasi istegi gibi durumlar degerlendirilerek sézlesmeye dahil edilmelidir. Detayl bir
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sozlesme, tedarik¢i ve miisteri isletme arasindaki dis kaynak kullanim iligkisinin yol
haritasi olarak goriilmelidir.

5. Stirecin besinci asamasinda, secilmis olan tedarik¢iye transfer edilecek
olan fonksiyon veya hizmetlerin ge¢is planinin hazirlanmasi gerekmektedir. Gegis
stirecini planlamak ve yiirlitmek i¢in, icinde mutlaka dis kaynak kullanilacak olan
hizmetlerden dogrudan veya dolayli olarak sorumlu olan ¢alisanlarin yer aldigi bir proje
grubu olusturulmasi, yeni yonteme karsi c¢alisanlardan gelebilecek olan direnglerin
minimize edilmesinde ve yontemden maksimum basar1 saglanmasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Gegis siireci tamamlanip belirlenen fonksiyonlar igin dis kaynak kullanimi
uygulanmaya basladiginda sozlesme tiim kosullariyla birlikte devreye alinmali ve
tedarik¢i isletmenin performansi diizenli olarak izlenmelidir.

6. Siirecin altinci ve son asamasinda ise, tedarik¢i isletmenin verecegi servis
ve hizmetler sistemsel olarak tanimlanmakta ve gerceklesen hizmetler dlgmeye tabi
tutulmaktadir. Olgiimler sonucunda, mevcut tedarikci isletmenin kendisinden beklenen
hizmet kalite ve performansini saglayip saglamadigina ve buna bagli olarak ayni tedarikgi
ile belirlenen sozlesme siiresinin sonunda sdzlesmenin yenilenip yenilenmeyecegine
karar verilmektedir. Yapilmis olan sozlesmenin, tedarik¢inin performansina dair detaylari
da icermesi gerekmektedir. Olgme ve degerlendirme asamasmin tamamlanmasinin
ardindan ortaya ¢ikan sonuglar dis kaynak kullanim siireci ile ilgili tiim calisanlarla
paylasilarak, isletmenin dis kaynak kullanim nedenlerini sistemsel olarak kavramalari
saglanmalidir (Allen ve Chandrashekar, 2000: 30-31).

London School of Economics’den Cullen ve dig. (2006: 5-18) ise yapmis
olduklar1 ¢caligmada siireci daha kapsamli ele alarak dokuz yap1 tagindan olusan dongiisel
bir model ortaya ¢ikarmiglardir. Modelin yapi taglari sirasiyla arastirma, hedef, strateji
olusturma, tasarim, se¢im, miizakere, gecis plani, yonetim ve yenilenmedir. Modelin
birinci yap1 tasit olan arastirma asamasinda, dis kaynak kullanim yontemi ile ilgili
beklentiler ve hedeflenen ¢iktilar tanimlanmaktadir. Disaridan tedarik edilmesi diisiiniilen
hizmetler igin pazar arastirmasi yapilmali ve potansiyel tedarikgiler hakkinda bilgi
toplanmalidir. Ayrica benzer hizmetler i¢in dis kaynak kullanim ydntemini tercih eden
diger isletmelerle ilgili istihbarat elde etmek de, arastirma asamasinda 6nemli bir veri
kaynaginin olusmasini saglamaktadir.

Modelin ikinci asamasinda isletmelerin hedeflerini tanimlamalar1 gerekmektedir.
Isletme nasil bir dis kaynak kullanim siireci hedefledigini ve disaridan tedarik edilmeye

uygun olan isletme fonksiyonlarini nesnel Olgiitler vasitasiyla belirleyerek; servis,
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maliyet, varliklar, paydaslar, mevcut sdzlesmeler ve yonetim fonksiyonlarini igeren yedi
bilesenli bir temel ve gelecek durum profili ortaya ¢ikarmalidir. Modelin iiglincii yapi tasi
olan strateji olusturma asamasinda ise Oncelikle dis kaynak kullanimi ile ilgili temel
kurallar saptanmali ve dis kaynak kullanim siireci bastan sona detaylandirilmalidir.
Asama ile ilgili iletisim stratejileri belirlenerek, yapilacak olan ticari aligverigin kural ve
esaslart olusturulmalidir. Bu asamada ayni1 zamanda fizibilite ¢alismalari, risk analizleri
ve yontemden elde edilecek olan kazanimlar da degerlendirilmektedir.

Modelin dordiincti yap1 tasi olan tasarim asamasinda, ticari islemler ve yonteme
dair tiim isletimsel faaliyetlerin taslak plani olusturulmakta ve servis, finans, ticari
iligkiler ve stratejiden olusan dort bilesenli dengeli skor olgtimleri gelistirilmektedir.
Tedarik¢i isletmeden saglanacak hizmetler i¢in hizmet seviyesi taahhiit anlasmasi,
kapsam, 6lgme degerlendirme, periyodik bakim, raporlama, denetim ve kontrol gibi
konulari igerecek sekilde hazirlanmalidir. Tedarik edilen hizmetlere ait sabit, degisken ve
ilave maliyetler géz Oniline alinarak hizmet {icretleri ve ddemelerin nasil yapilacagi
konular1 planlanmali, tiim bu tasarim ve hazirlik planlarinin ardindan sézlesme taslagi
olusturulmalidir. Tasarim asamasinda ayrica, dis kaynak kullanacak olan isletmenin bu
yeni yapilanmadan dolayli olarak etkilenecek olan fonksiyonlar1 da goz Oniinde
bulundurularak, tedarikgi isletme ile kurulacak olan ticari iligkinin yapisi, kisilere tayin
edilecek olan rol, gorev ve yetkilendirmeler de tanimlanmaktadir.

Se¢cim asamasi, ihale siirecinin yiiriitildiigii ve sonucunda uygun tedarik¢i
se¢iminin yapildigi modelin besinci yapi tasi olarak tanimlanmaktadir. Bu asamada ihale
sirect Oncelikle detayli olarak planlanmali, derin ve kapsamli bir degerlendirme
yapilabilmesi icin bir ekip olusturulmalidir. Thale siirecinin her asamasi igin aday
tedarikgi 6lglim stratejileri ve degerlendirme kriterleri belirlenmeli ve ihaleye katilacak
her bir tedarik¢i firmadan detayl: teklif onerileri talep edilmelidir. Gelen teklif onerileri
icerisinden ilk olarak, sartlar1 en iyi karsilayan isletmeler segilmekte, bu isletmeler
miilakat ve yerinde ziyaret gibi interaktif teknikler ile degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.
Bu degerlendirmeler sonucunda aday isletmeler icin; isletme yapisi, fiyat, sunulan
¢Oziimler, sozlesme sartlar1 ve miisteri referanslarindan olusan bes bilesenli durum tespiti
yapilmaktadir.

Modelin altinc1 yapi tasi olan miizakere siirecinde 6ncelikle pazarlik ve miizakere
stratejileri belirlenmekte ve miizakereye tabi tutulacak olan konular 6nem siralarina gore
onceliklendirilmektedir. D1s kaynak kullanimi i¢in kendisine her yonden sartlarini en iyi

karsilayacak olan tedarikgi arayisinda olan isletmenin, miizakere siirecini etkin bir sekilde
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yonetmesi ve yliriitmesi gerekmektedir. Miizakere siirecinin sonunda aday tedarikgiler
arasindan isletme beklentilerini en iyi karsilayan firma secilmekte ve daha once taslagi
olusturulmus olan s6zlesme karsilikli olarak imzalanarak isbirligi kurulmaktadir.

Kurulan isbirliginin ardindan modelin yedinci asamasi olarak gecis plani siireci
baslatilmali ve daha Onceki asamalarda hazirlanmig olan tiim planlar sonuglandirilarak
yiirtirliige alinmalidir. Gegis siireci, isletmeler i¢cin 6nemli bir proje olarak goriilmeli ve
bu proje igin gereken kaynaklar tahsis edilmelidir. Dis kaynak kullanim yonteminden
dogrudan veya dolayl olarak etkilenecek olan isletme ¢alisanlarindan gelebilecek olasi
tepki ve direnisler onceden Ongoriilerek, gerekli gorev atamalari, tayinler ve yer
degistirmeler gerceklestirilmelidir. Gegis siirecinde tedarik¢i isletme ile miisteri isletme
arasindaki bilgi ve kaynak paylasimi dnceden belirlenmis olan sinirlar dogrultusunda
yapilmali, taraflar sdzlesme sartlarina bagl kalmalidirlar. Saglikli bir isbirligi i¢in is
akiglari, iletisim kanallar1 ve karar yontemleri ile ilgili pilot calismalarin yapilarak
sonuglarin analiz edilmesi gerekmektedir.

Modelin sekizinci yap1 tas1 olan yonetim asamasinda, segilen tedarik¢i isletme ile
planlanmis olan isbirligi resmi olarak baslatilmaktadir. Isbirligi devam ettigi siirece
isletme igerisinde, raporlama ve analiz, diizenli iletisim, periyodik toplantilar, diizenli
dokiimantasyon ve kayit, muhtemel riskler ve risklere bagh yiikiimliilikkler, sorun ve
anlagmazliklar, siirekli iyilestirme ve gelistirme, tedarik¢i degerlendirme ve denetleme
stireclerinin etkin bir sekilde yonetilmesi, performans 6l¢iimlerinin yapilmasi ve ¢iktilarin
diizenli olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Modelin dokuzuncu ve son agsamasi olan
yenilenme siirecinde ise, yeni nesil teknikler siirekli olarak takip edilmeli, isbirligine
yonelik tiim ¢iktilar ve vakalar analiz edilerek gerekli durumlarda gelismelere uygun
diizenlemeler yapilmalidir. Sektor, teknoloji, fiyat ve performans fonksiyonlarindaki
giincel egilimler yakindan takip edilerek, bu egilimler dogrultusunda yenileme ve

yenilenme stratejileri olusturulmalidir.

1.4.2. Tedarikg¢i Secimi

Tedarik¢i se¢imi, dis kaynak kullanim siirecinde énemli kararlardan biri olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Tedarik¢inin se¢imi ayn1 zamanda tedarik edilecek olan
{iriin/hizmetin se¢imini de dogrudan etkilemektedir. Isletmeler icin, tedarik¢i segim
kararinda, tiriin/hizmetin zamaninda ve minimum maliyet ile tedarik edilmesi 6ncelikli
karar bileseni olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tedarik¢i se¢imi siireci ve siirecin yonetilmesi,

isletmelerin stratejik yonetim bakis acilarina gore isletmeden isletmeye degismektedir.
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Ornegin, bazi isletmeler igin tedarik¢i secimi sadece Satmnalma Departmani’nin bir
fonksiyonu olarak goriilmekteyken, baz1 isletmeler iginse stratejik yonetim felsefesinin
bir pargasi olarak degerlendirilmekte ve pazarlama, stratejik planlama ve iiretim
birimleriyle birlikte iist yonetimin de iginde yer aldigi kapsamli bir proje olarak
goriilmektedir (Aissaoui vd., 2007: 3516-3517).

De Boer ve dig. 'ne gore (2000: 75-77) tedarik¢i se¢imi; problemin tanimi, karar
Olclitlerinin tanimlanmas1 ve kombinasyonu, potansiyel tedarik¢ilerin 6n se¢imi ve son
secimden olusan bir siirectir. Isletmelerin dis kaynak kullanim ydntemini tercih etmeleri
degisik nedenlere baglidir. Bu sebeple isletmeler, dis kaynak kullanim ve satin alma
kosullarina bagl olarak hangi tedarik¢i veya tedarikgilerle isbirligi kuracaklarina karar
vermektedirler. Segilecek olan tedarikgiler, isletmenin geleceginde 6nemli ve etkili roller
oynayacak olan ortaklar olarak goriilmektedir. Dogru bir tedarik¢i segim siireci,
tedarik¢inin se¢ilmesinin saglayacagi katkilarin belirlenmesi ile baglamalidir.

Dogru tedarikciyi se¢mek; oOncelikle kalite, maliyet ve teslimat performansi
olgiitlerinden olusan bir karar problemidir (Verma ve Pulman, 1998: 4). Tedarik¢ilerin
degerlendirilmesi ve se¢ilmesinde kullanilan dlgiitler i¢in yapilan en kapsamli ve yaygin
olarak kullanilan ¢aligmalardan birisi Dickson (1996: 28-41) tarafindan yapilmis olan
calismadir. Dickson, bu ¢alismasinda tedarik¢i seciminde kullanilabilecek 23 adet dlgiit
belirlemis ve Olgiitleri ortalama puanlarina gore degerlendirmistir. Tablo 1.2’de Dickson
ol¢iitleri, her olciitiin ortalama puani ve degerlendirme verileri yer almaktadir.

Tablo 1.2 Dickson Tedarikgi Segim Olgiitleri

Siralama Oliit Ortalama Puan  Degerlendirme

1 Kalite 3,508 Cok onemli

2 Teslimat 3,147 Cok onemli

3 Gegmis performans 2,998 Cok 6nemli

4 Garanti politikasi 2,849 Cok 6nemli

5 Uretim tesisleri ve kapasite 2,775 Oldukg¢a 6nemli
6 Fiyat 2,758 Oldukga 6nemli
7 Teknik yeterlilik 2,545 Oldukg¢a 6nemli
8 Finansal durum 2,514 Oldukga 6nemli
9 Yoéntem uyumu 2,488 Oldukga 6nemli
10 [letisim sistemi 2,426 Oldukg¢a 6nemli
11 Endiistrideki yeri ve {inii 2,412 Oldukc¢a 6nemli
12 Is istegi 2,256 Oldukg¢a 6nemli
13 Yonetim ve organizasyon 2,216 Oldukga 6nemli
14 Is kontrolii 2,211 Oldukg¢a 6nemli
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15 Tamir hizmetleri 2,187 Orta 6nemli
16 Tutum 2,120 Orta 6nemli
17 isletme etkisi 2,054 Orta 6nemli
18 Paketleme yetenegi 2,009 Orta 6nemli
19 Is¢i saghg is giivenligi kayitlari 2,003 Orta 6nemli
20 Cografi yerlesim 1,872 Orta 6nemli
21 Gegmis déonem is hacimleri 1,597 Orta 6nemli
22 Hizmet/Uriin icin egitim olanaklart 1,537 Orta dnemli
23 Karsilikli diizenlemeler 0,610 Az 6nemli

Kaynak: Dickson, G.W. (1996). “An Analysis of Vendor Selection Systems and Decisions”, The Journal
of Supply Chain Management Supplier Performance, Vol. 2 No. 1, 28-41.

Tedarikgiler hakkinda daha derinlemesine arastirma yapilmaya karar verilmesi
durumunda; tedarik¢i yonetim yetenegi, genel insan kaynagi yetenegi, maliyet yapisi,
toplam kalite performansi, sistemleri ve felsefesi, tedarik¢inin tasarim yetenegini i¢eren
siire¢ ve teknolojik yetenek, ¢evresel diizenlemelere uyum, finansal yetenek ve istikrar,
tedarikei teslimat performansini igeren iiretim programlama ve kontrol sistemleri, bilgi
teknolojilerini kullanma yetenegi, tedarik¢i satin alma stratejileri, politika ve teknikleri
ve uzun donemli iligki potansiyeli gibi Olgiitlerin de se¢im siirecinde dikkate alinmasi
gerekmektedir. Tedarik¢i segimindeki Slgiitler ve dl¢iit kombinasyonlari, stok yonetimi,
tiretim planlama ve {iriin kalitesi gibi pek ¢ok faaliyeti etkilemekte ve bu sebeple de karar
stirecinde igletmenin birgok farkli béliimiinden olusan bir proje grubunun olusturulmast,
dogru karar almada biiyiik 6nem tagimaktadir (Kagnicioglu, 2007: 89-90).

Giliniimiiz pazar kosullarinda ¢ok sayida tedarikei ile calismak giderek zorlastig
icin isletmeler az sayida tedarik¢i ile calismayi tercih etmektedirler. Potansiyel
tedarikgiler arasindan bir 6n se¢im yapilmasi, isletmeye verim saglayamayacak olan
tedarikgilerin elenerek secimin az sayida aday tedarikgi arasindan yapilmasina imkan
vermektedir (Kagnicioglu, 2007: 91-92). Tedarik¢i 6n segimlerinin yapilmasinda degisik
yontemler kullanilmaktadir. Tedarikgilerin elenmesi yonteminde isletme, belirledigi her
ol¢iit icin tedarik¢ilerden minimum bir deger talep etmekte ve bu degerlerden en az biri
isletmenin istemis oldugu minimum olgiit degerinin altinda ise tedarik¢i elenmektedir
(Crow ve dig., 1980: 34). Tedarike¢i se¢imi i¢in kullanilabilecek olan bir diger yontem ise
kiimeleme analizidir. Kiimeleme analizinde tedarikgiler bir grup sayisal nitelik skoruna
gore siniflandirilarak siniflar arasi karsilagtirmalar yapilmaktadir (Holt, 1998: 153).

Tedarik¢i secim siirecine yonelik birgok degisik model bulunmakta ve bu

modeller tek ya da daha fazla tedarik¢i se¢imi, tek ya da daha fazla hizmet/iiriin tedariki,
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tek ya da daha fazla Olciitiin degerlendirmeye alinmasi, tek ya da daha fazla donemi
kapsamasi gibi gesitli olgiitlere gore siniflandirilmaktadir (Aissaoui vd., 2007: 3521).
Tedarik¢i segimi igin gelistirilen modeller genel olarak dogrusal agirliklandirma
modelleri, toplam maliyet modelleri, matematiksel programlama modelleri ve istatistiksel
modeller olmak {izere dort ana baslik altinda toplanmaktadir. Uygulamasi ve kurgulamasi
oldukca kolay olan dogrusal agirliklandirma modelinde, her 6lgiite bir agirlik verilerek
her bir 6l¢iit i¢in tedarik¢inin performansi bu agirlik degeri ile ¢arpilmakta ve ¢arpimlarin
toplamui tedarikginin toplam performansini gostermektedir (Kagnicioglu, 2007: 120-121).

Toplam maliyet yontemi, herhangi bir hizmet ya da iiriinii bir tedarik¢iden satin
alirken olusan gercek maliyetin anlasilmasini hedeflemektedir. Isletmenin, hizmet/iiriin
satin alma esnasinda, oncesinde ve sonrasinda fiyat disinda siparis maliyeti, tedarik¢inin
degerlendirilmesi ve arastirtlmasi, ulasim, hizmeti/iiriinii reddetme gibi 6nemli maliyet
kalemlerini belirlemesi gerekmektedir. Toplam maliyet yontemi, bu genis kapsamli
yapisi dolayisiyla diger yontemlerden daha ayrmtili ve iistiin goriilmektedir. Islem
maliyetlerinin tedarik¢iden tedarik¢iye degisiyor olmasi yontem igin énemli bir karar
faktortdiir (Degraeve ve Roodhoft, 1999: 5-8).

Matematiksel programlama modelleri ise tedarik¢i se¢im problemlerinde tek
amagli programlama ve ¢ok amaclhh programlama olarak iki farkli sekilde
uygulanmaktadir. Tek amacl modellerde sadece tek Olgiit amag¢ fonksiyonu olarak ele
alinmakta, kalite ve tedarik siiresi gibi diger Olgiitler ise modelin kisitlarim
olusturmaktadir. Tedarik¢i se¢iminde birden fazla Olgiitiin bir arada degerlendirilmesi
gerektigi durumlarda, cok amagh modelleme yapilmaktadir. Matematiksel programlama
modelleri, problemdeki kisitlart modelledigi i¢in diger yaklasimlarla kiyaslandiginda ok
sayida kisit ile caligma imkani saglamaktadir (Aissaoui vd., 2007: 3522).

Temel bilesenler analizi, tedarik¢i se¢iminde kullanilan istatistiksel modellerden
biridir. Analizde boyut kii¢iiltmek ve degiskenler arasi bagimlilik yapisini yok ederek
onlar1 bagimsiz hale getirmek amaglanmaktadir. Tedarik¢i se¢iminde bu yontemin
kullanilabilmesi i¢in her bir girdi ve ¢iktiya yeni dl¢limler tanimlanmasi ve bu dlciiler i¢in
temel bilesenlerin belirlenmesi gerekmektedir. Temel bilesenler agirliklandirilarak tek bir
Olctim degeri elde edilmekte ve puanlama sonuglarina gore tedarikciler performanslarina
gore siralanmaktadirlar. Siralamada en yiiksek puani alan tedarik¢i en iy1 performansh
tedarikg¢i olarak secilmektedir (Petroni ve Braglia, 2000: 64). Tedarikgi nitelikleri ile ilgili
cikti-girdi orani olarak iiriin fiyati/teknik yeterlilik, {irlin fiyati/yonetim yeterlilik oran1 ve

ulastirma kalitesi/teknik yeterlilik oranlar1 kullanilmaktadir (Kagnicioglu, 2007: 189).
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1.4.3. Uygulama ve Kontrol

D1s kaynak kullanim yonteminin uygulama asamasinda hizmetlerin diizeyi,
hizmetlerin yonetimi, 6demeler, fiyat degisiklikleri, kontrat yonetimi, giivenlik, insan
kaynaklari, performans Slgiimleri ve raporlama islemleri yiriitilmektedir (Yildiz, 2011:
1). Di1s kaynaklardan yararlanmanin dogru bir sekilde yonetilebilmesi igin baslangi¢ ve
uygulama agsamasinda siirecin dogru bir sekilde yonlendirilmesi gerekmektedir. Basarili
bir dis kaynak kullanim uygulamasi; isletmenin amag¢ ve hedeflerinin iyi anlasilmis
olmasi, stratejik vizyon ve plan, dogru tedarik¢i/tedarikgilerin seg¢ilmesi, devam eden
iligkilerin yonetimi, iyi hazirlanmis bir sézlesme, siirecte etkilenen birey ve gruplar ile
acik iletisim ve ydnetim destegi gibi faktorlere bagldir (Unal, 2006).

D1s kaynak kullanim uygulamasina dahil olan isletmelerin basarilari, éncelikle
etkin bir iligki ve iletisim aginin kurulmasina ve bu zincirin aksamadan siirdiiriilmesine
baghdir. Dis kaynak kullanim uygulamalarinda iletisimin temel fonksiyonu ise
belirsizliklerin azaltilmasidir. Isletmeler arasinda kurulan iletisimin etkinligi, planlarin
uygulanmasi, sozlesmenin devam etmesi ve fonksiyonlarin belirlenen amag
dogrultusunda gergeklesmesini  saglamaktadir. Ayrica, amaclanan performans
hedeflerinden sapma olmamasi i¢in isletmenin, sozlesme sartlar1 dahilinde tedarikgi
isletmeyi kontrol etmek ve yonetmek i¢in etkili performans kontrol mekanizmasi kurmasi
gerekmektedir (istanbul Ticaret Odas1, 2004: 37-39).

Dis kaynak uygulamasinin baslamasiyla birlikte isletme, daha kiigiik ama daha
hizli ve atak bir yapiya sahip olmaktadir. Yeni yapilanmanin bir geregi olarak da
tedarik¢ilere devrettigi faaliyetleri kontrol altinda tutabilmek ve tedarikgi isletme ile iyi
bir iletisim kurmak i¢in yeni bir ag sistemi olusturmali ve hem isletme i¢inde hem de
tedarikgi isletmede dis kaynak kullanim uygulamasina dair tiim gorev tanimlari ile bilgi
yonetimi, siire¢ yonetimi ve problem c¢oziim siirecleri agik ve net bir sekilde
tanimlanmalidir (The KPI Institute, 2014). Raporlama fonksiyonu; gegis asamasinda
belirlenmis olan rapor igerikleri, raporlama detaylar1 ve raporlama periyoduna uygun
sekilde baglatilmali ve siirdiiriilmelidir. Raporlama periyodu hizmetin/iiriiniin durumuna
gore haftalik ve aylik olarak planlanmaktadir. Ayrica, tedarikgi isletme ile dort aylik
donemlerde veya yilda en az iki defa olacak sekilde gozden gecirme toplantilar
diizenlenmeli ve toplantilarda kurulan isbirligine yonelik strateji ve planlar yeniden
incelenerek, mevcut ve gelecek donemler i¢in dis kaynak kullanim biitge analizleri

yapilmalidir. Tedarikgi isletmeyle yapilacak olan gozden gegirme toplantilarina veri
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saglamak amaciyla, isletme ig¢inde dis kaynak kullanim yontemi ile ilgili olusturulan
caligma ve analiz raporlari belirli araliklarla iist yonetimle paylasilmalidir (Efficiency
Unit, 2008: 46-47).

D1s kaynak kullanan isletmenin, tedarik¢i firmanin vermis oldugu hizmetten
memnun olmamasi durumunda taraflarin bir araya gelerek problemi ortak yollarla
¢ozmeye calismalart gerekmektedir. Her iki isletme de hizmetin beklenen diizeye
ulagsmasini saglamak igin birlikte hareket etmeli, problemin herhangi bir yanlis anlasilma
ve/veya sozlesme sartlarinin Otesindeki beklentilerden kaynaklanip kaynaklanmadigi
saptamalidir (Efficiency Unit, 2008: 47). Bu asamada ayrica, isletmenin tercihine gore
dis kaynak kullanim yonteminin uygulama ve kontrol asamasina danismanlik hizmeti
veren firmalardan da faydalanilmaktadir. Bu noktada, damigmanlik firmalarinin, dis
kaynak kullanan igletmelere entegrasyon siirecini disaridan tedarik ettikleri sdylenebilir
(Brown ve Wilson, 2005: 36).

D1s kaynak kullanim siirecinde, isletmenin tedarik¢i firmayi kontrol etmek ve
yonetmek i¢in etkili bir kontrol mekanizmasi kurmasi gerekmektedir. Kontrol
fonksiyonu, isletme hedeflerine ulasmak kadar 6nemli goriilmekte ve basarili bir dis
kaynak kullanim stratejisinin temelini olusturmaktadir. Dis kaynak kullanimiyla ilgili
yapilmis olan caligmalarda, kontrol eksikliginin yontemin basarisini olumsuz ydnde
etkiledigi ortaya ¢ikmistir (Kotabe vd., 2008: 42). Bu nedenle, olasi problemlerin énceden
¢oziilebilmesi, igbirliginin basaris1 ve devamliligi i¢in isletmenin kontrol fonksiyonunu
stirdiirtilebilir bir sekilde yapilandirmasi ve yiiriitmesi gerekmektedir. Hizmet/iiriin
ciktilar1 ve siiregler resmi yollarla kontrol altinda tutulurken, tedarikgi ile kurulan sosyal
iligkiler ve diger soyut siirecler de informal yollardan izlenmeli ve degerlendirilmelidir
(Chen vd., 2009: 1133).

D1s kaynak kullaniminda isletme ilk olarak, tedarik ettigi {iriin/hizmet ¢iktilarinin,
sO0zlesmede belirlenen sartlarda iiretilip tiretilmedigini, hizmeti kendisi yapmak yerine dis
kaynaga transfer etmekle hedeflemis oldugu kazanimlarin elde edilip edilemedigini
olgmektedir. Siire¢ kontroliinde ise denetim, prosediir kontrolii, is analizleri, gorev
tanimlar1 ve raporlama asamalari tek tek incelenmektedir. Resmi kontrol siireglerinden
farkli olarak informal sosyal denetim ve kontrol siireci, tedarikgi isletme ile karsilikli
etkilesimlerin izlenerek, isletmelerin hangi deger ve inanglarinin ortak oldugu, isletmeler
aras1 sosyal etkilesim ve iletisimin boyutlar1 ve isbirligine olumlu ya da olumsuz
yansimalarmin Sl¢iildiigii bir kontrol asamasidir (Kang vd., 2014: 178). Dis kaynak

kullaniminin uygulama ve kontrol asamasina yonelik olarak son yillarda yapilmis olan
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akademik arastirmalarda sosyal denetim ve kontrol siirecinin, disaridan hizmet/iiriin
tedarik eden isletmeler tarafindan siklikla tercih edilen ve gelistirilmeye agik olan bir

yontem haline geldigi goriillmektedir (Rooney ve Cuganesan, 2013: 508-509).

1.5. Dis Kaynak Kullaniminin Avantaj ve Dezavantajlar:

D1s kaynak kullanimi, isletmelerin kendilerine rekabet avantaji saglayan temel
yeteneklerine odaklanarak, temel yetenekleri disinda kalan faaliyetlerde tedarikgi
isletmelerden yararlanmalarini ifade eden bir yonetim stratejisidir. Dis kaynak kullanim
uygulamalarinda 6ne ¢ikan ana neden ise maliyetleri azaltma istegidir. Bu baglamda
basarili bir dis kaynak kullanim ydnteminin isletmeler agisindan en 6nemli avantaji,
isletmenin ekonomik siireclerine yonelik olmasi ve maliyetleri azaltarak isletmenin
rekabet Ustiinliiglinti arttirmasidir (Espino-Rodriguez ve Robaina, 2005: 689-691).
Isletmeler, dis kaynak kullanimu ile birlikte gereksiz maliyetleri biiyiik sermaye getirisine
dontstiirerek esneklik ve miisteri ihtiyaglarina daha diisiik maliyetlerle cevap verme
yetenegi kazanmaktadir. Konusunda uzman tedarik¢i isletmeler, hizmet verdikleri
faaliyetleri daha az sayida insan kaynagi ile daha hizli ve kaliteli olarak yapmakta ve
boylece sadece maliyetten degil isgiiciinden de tasarruf etmektedir (Lacity vd., 1996: 13).

Pazarin degisen rekabet kosullarinda isletmelerin basarilar1 yalnizca ekonomik
degerlerle degil, hizmet kalitesi ve miisteri ihtiyaclarina cevap verebilme gibi oranlarla
da olgiilmektedir. Di1s kaynak kullanim stratejisi ile isletmeler, kendi faaliyet alanlarina
daha ¢ok yogunlasarak iirlin ve hizmet kalitelerinde siirekli gelisim ve iyilesme
saglamaktadir (Cant ve Jeynes, 1998: 196). Dis kaynak kullanim1 ayn1 zamanda, isletme
icindeki biirokrasiyi azaltarak yaraticilik ve esnekligi artirmaktadir. Yeni teknolojilerin
disaridan tedarik edilmesiyle birlikte isletmeler, hem tasarim igin harcanan zamandan
tasarruf etmekte, hem teknolojik gelismelere dayali riskleri dis kaynaklarla paylagsmakta,
hem de kendi yaraticilik giiciiyle tiretmeleri miimkiin olmayan yeni iiriinler, yeni fikirler
ve kalite gelistirme olanaklarina sahip olmaktadir. Daha 6nceden isletme i¢inde yliriitiilen
faaliyetlerin dis kaynaklara devredilmesiyle birlikte bu faaliyetlerin {iretimi ve
organizasyonu i¢in harcanan zamandan da tasarruf edilmekte ve boylece diger isletme
faaliyetlerinde ve yonetimde esneklik saglanmaktadir (Okumus ve Isfendiyaroglu, 2002:
233-234).

Di1s kaynak kullanimi, isletmelere sahip olduklar1 sinirli insan kaynagi ve diger
maddi kaynaklar1 dogru bir sekilde kullanabilme olanagi vermektedir. Biiylime

vizyonuna sahip olan isletmelerde, yeni ve karmasik teknolojilere yogunlasilarak,
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modernizasyon ve kapasite artirma projelerine dncelik verilirken, standart iiretim hatlari
dis kaynaklara transfer edilmektedir. Ayrica isletmeler biiylirken insan kaynagi da
artmakta ve artan insan kaynagmin egitimleri i¢in zaman ve para gerekmektedir. Bu
durumda insan kaynagi ihtiyacinin karsilanmasi ve egitimlerin dis kaynaklardan tedarik
edilmesi kaynak ve zaman tasarrufu saglamaktadir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2011: 325).
Dis kaynak kullanimina yonelen bu tip isletmelerde ortaklik ve sebeke organizasyon
iliskileri gelismekte ve isletmeler gergekte biliyiirken yapisal olarak kiiciilerek daha esnek
ve daha ¢abuk hareket edebilir hale gelmektedir (Kogel, 2011: 385).

Isletmeler agisindan dis kaynak kullaniminin bir baska avantaji sorumluluk ve
risklerin azaltilmasidir. Teknolojide hizli degisimlerin yasandigi donemlerde isletmeler,
yeni teknolojileri ve yeni teknoloji iiriinlerini veya karmasik sistemlerin fazla miktardaki
parca ve bilesenlerini dis kaynaklardan tedarik ederek belirsizlik ve riski azaltmaktadr.
Dis kaynak kullanim stratejisi 6zellikle kiigiik isletmelerde, teknolojik i¢ kaynaklari
giiclendirmekte, boylece miisteri isteklerine hizli cevap verebilme, inovatif yetenek ve
faaliyetleri gelistirmede de biiyiik avantajlar saglamaktadir (Quinn ve Hilmer, 1994: 48).
Ozetle dis kaynak kullanim yontemi isletmelere temel olarak; yapisal kiigiilme, hizli
biiylime, kiiresellesme, rekabet dstiinliigi ve yeniden yapilanma gibi avantajlar
kazandirmaktadir (Greer vd., 1999: 85-86).

Di1s kaynak kullanim yonteminin yukarida agiklanan avantajlarinin yaninda bir
takim dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Bu dezavantajlardan biri olan yanlis ve yetersiz
dis kaynak hizmeti saglayan tedarik¢i firmanin secilmesi, isletme verimliligi agisindan
karsilasilabilecek en ciddi sorundur (Grupe, 1997: 9). Dis kaynak hizmeti saglayan bazi
tedarik¢i isletmelerin, bu alanda gerekli olan bilgi ve beceriye sahip olmamalari
durumunda, yanlis ve yetersiz tedarik¢i se¢imi isletmeler agisindan, hizmet/iiriinlerin
zamaninda teslim edilmemesi ve bu hizmet/iiriin kalitesinde bozulmalarin olmasi gibi
riskler tasimaktadir. Bu riskler ise isletmeyi 6nemli, maddi, manevi ve uzun donemli
zararlara ugratabilmektedir (Allen ve Chandrashekar, 2000: 29).

Isletmelerin dis kaynak kullanim ydntemini, her zaman hazir bir ¢6ziim olarak
diisiinmeleri de bir baska dezavantaj olarak goriilmektedir. Isletme, dis kaynak
kullanimina karar vermeden dnce bu faaliyetlerin kendisi i¢in ne kadar 6nemli oldugunu
analiz etmelidir. Ornegin iist diizey yoneticilerin ise alim siirecinde potansiyel adaylarm
bulunmasi dis kaynaklar vasitasiyla yapilabilir ancak goriisme ve ise alim siireglerinin
isletmenin kendi iginde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Ust diizey yonetici istihdamu, iicret

ve maag ayarlama, performansa dayali tesvik edici licret 6demeleri gibi isletme agisindan
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temel unsur sayilabilecek olan faaliyetlerin dis kaynaklara devredilmesi dezavantaj olarak
degerlendirilmektedir. Ayrica her alanda dis kaynak yardimi almaya aligsan isletmelerde
zamanla bu durum hazir ve kolay bir ¢6ziim olarak goriilerek, isletmeyi belirli 6l¢iide
tembellige itmektedir (Greer vd., 1999: 94-95).

Isletmeler, bazi durumlarda dis kaynaklardan yararlanarak personel sayilarini
azaltmaktadir. Ancak bu durum isletmenin, yonetim, iiretim ve pazarlama gibi bir¢ok
alanda sahip oldugu uzmanhgini kaybetmesine yol agma riskini tasimaktadir. Isletmelerin
bilgi ve beceri birikimi uzun yillar sonunda kazanilan tecriibelere dayali oldugu i¢in, dis
kaynaklara devredilen alanlarda belirli bir siire sonra problemler olusmasi durumunda,
isletmenin tedarikgilere devretmis oldugu ilgili fonksiyonda kontrolii ele almasi ve
gereken bilgi ve beceri destegini vermesi giiclesmektedir (Cant ve Jeynes, 1998: 196).
Ciinkii dis kaynak kullanildig1 siirece ilgili alanlarda calisan uzman insan kaynagi
isletmeden ayrilmis veya bilgi ve becerilerini kullanmadigi i¢in uzmanliklar1 yetersiz
duruma gelmis olabilir. Bu nedenle de isletmeler dis kaynaklardan tedarik ettikleri
faaliyetlerde tedarik¢i isletmelere bagimli hale gelmektedirler (Okumus ve
Isfendiyaroglu, 2002: 240).

Dis kaynaklardan yararlanan isletmelerin uzun vadeli stratejilerinin, kurulan
isbirligi geregi tedarikgi isletmeler tarafindan 6grenilmesi de giivenlik agisindan risklidir.
D1s kaynaklardan yararlanmanin, {izerinde en c¢ok durulan dezavantaji tedarikci
isletmelerin hizmet sunduklari isletme ile ilgili sahip olduklar1 bilgi ve zaman igerisinde
edinmis olduklari tecriibe ile birlikte isletmenin rakibi olma ihtimalleridir (Earl, 1996:
30). D1s kaynak kullaniminin bir bagka dezavantaji ise isletmelerin disaridan tedarik etmis
olduklar1 bazi faaliyetler sebebiyle ¢alisanlarinin bir kisminin pasif hale gelmesi ve
dolayisiyla da isten ¢ikarilmalartyla ilgilidir. Bu gibi durumlar, hem isletmeyi yetismis
uzman insan kaynagindan mahrum birakmakta hem de diger birimlerde calisanlarin
isletmeye bagliliklarini ve motivasyonlarini olumsuz yonde etkileyerek, dis kaynak
kullanim1 dolayisiyla isletmede meydana gelen degisime direng gostermelerine neden

olmaktadir (Allen ve Chandrashekar, 2000: 29).

1.6. Dis Kaynak Kullanimi Basar1 Faktorleri

Bir yonetim stratejisi olan dis kaynak kullanim yonteminin isletmeler agisindan
ele alman basar1 faktorleri Istanbul Ticaret Odas1 (2004: 49) tarafindan; isbirliginin
basarili olabilmesi i¢in gereken zamanin harcanmasi, karsilikli saygi ve giliven

duygusunun yaratilmasi, karsilikli kazanglara 6nem verilmesi, s6zlesmenin titiz ve genis
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kapsamli olarak yapilmasi, degisen pazar kosullar1 karsisinda esneklik ve sorun ¢ozme
yetenegine sahip olma, isbirligine taraf olan tiim isletmelerin karsilikli olarak
birbirilerinin beklentilerine saygi duymalari, taraflar arasinda Kkiiltiirel uyumun
saglanmasi ve elde edilen basarilarin karsilikli olarak paylasilmasi seklinde siralanmastir.
I¢c Denetim Merkezi (2005: 2) ise dis kaynak kullanim basarisini1 bu faktdrlere benzer
sekilde; istikrarla kritik hedeflere odaklanilmasi, tedarik¢ilerin sadece bir taseron olarak
degil is ortag1 olarak goriilmesi, aktif kurumsal yonetim modellerinin uygulanmasi,
isbirliginin sadece bir anlagsmaya degil uzun siireli is iliskilerine dayandirilmas1 ve kazang
paylagimlarinin desteklenmesi olarak tanimlamistir.

Ishizaka ve Blakiston (2012: 1071-1080), farkli alanlarda dis kaynak kullanan
isletmelerle yapmis olduklar1 sekiz yillik arastirmalarinin sonucunda uzun vadeli dis
kaynak kullanim igbirlikleri i¢in 18 adet basar1 faktorii belirlemislerdir. Tanimlanmis olan
her bir faktoriin Ingilizcede bas harfleri “C” oldugu igin faktorlere “Basarili Dis Kaynak
Kullanim Modelinin 18 C’si” adin1 vermislerdir. Basar1 faktorleri; hizmet/{iriin satin alan
isletme ile ilgili faktorler, tedarikei isletme ile ilgili faktorler ve her iki tarafin etkilesimi
ile ilgili olan faktorler olmak {izere ii¢ grupta incelenmistir. Sekil 1.1’de basarili dis

kaynak kullanim modelinin 18 C faktorii 3 grup altinda gosterilmektedir.

SOZLESME
Sézlesme Olgegi
(Contract scale)

Sozlesme esnekligi
(Contract flexibility)

S\anth
DIS KAYNAK KULLANAN o “5‘22%\0(\ al TEDARIKCi iSLETME
o .ISLETM.E (C,of\“e o0) [sletme kapasitesi
Ust yonetim destegi 0 (Calibre of the company)
(Commitment from top Yetenekler
management) Kiiltiirel uyum (Competence)
Agik amag ve hede_ﬂer_ (Cultural fit) Acik tanimlanmig roller
(Clear aims and objectives) - ® (Clearly defined roles)
Is yapma yetenegi Miisteri birikimi
(Capability to conduct) (Client knowledge)
Giiven . Tutarlilik
(Confidence) letisim (Consistency)
Kargilikli iyilestirme «—p Sift yoplu __-a—| Siirekli iyilestirme
(Comparative treatment) (Communication (Continuous improvement)
two way) Miisteri odaklilik

(Customer focused)

Devamlilik ve yedekleme planlamasi

(Continuity and succession planning)

Sekil 1.1 Basarili Dig Kaynak Kullanim Modelinin 18 C Faktorii
Kaynak: Ishizaka, A. ve Blakiston, R. (2012). “The 18C’s Model For A Successful Long-Term
Outsourcing”, Industrial Marketing Management, Vol. 41, 1071-1080.



60

Bagarili dis kaynak kullanim modelinin dis kaynak kullanan igletme ile ilgili
faktorleri incelendiginde; ilk sirayt isletmenin {ist yonetiminin siirece basindan itibaren
dahil edilmesinin aldig1 goriilmektedir. Ust yonetimin destegini almis bir projede, gerekli
kaynaklarin saglanmasi ve dis kaynak kullaniminin stratejik amaclar ile ayn1 dogrultuda
ilerlemesi ¢ok daha kolay gerceklesmektedir. Ac¢ik amag¢ ve hedefler faktori ise,
isletmenin amaglarini, hedeflerini ve tedarikgi isletmeden isbirligine dair beklentilerini
acik ve belirgin bir sekilde tanimlamasidir. Bir diger basar1 faktorii olan is yapma
yetenegi, isletmenin kendisine servis saglayacak olan tedarikgi isletmeyi yonetebilecek
ve denetleyebilecek seviyede bir orgiit yapisina sahip olmasiyla ilgilidir (Whipple ve
Frankel, 2000: 22).

Dis kaynak kullaniminda giiven faktorii iki boyutlu olarak incelenmektedir.
Birinci boyut, isletmenin kendisine servis saglayan tedarik¢inin sahip oldugu uzmanlik
alanina, bilgi ve yeteneklerine ve kendi beklentileri i¢in en uygun tedarik¢i isletmeyi
se¢mis olduguna kars1 duydugu inang ve giiven duygusunu temsil etmektedir. Dis kaynak
kullanan isletme ve tedarik¢i isletme arasinda karsilikli kurulmus olan bir giiven
iliskisinde her iki taraf da birbirlerini is ortag1 olarak gormekte ve iliskilerini bu giiven
zeminine oturtmaktadir. Diger boyut ise; taraflarin dis kaynak kullanim igbirligine iliskin
yasal haklari, yiikiimliliikleri ve sozlesme sartlarinin ihlali durumunda bagvurulacak
yontemlerle ilgilidir. Isletmenin gizlilik iceren bilgi ve teknolojilerini desifre etmek, bu
bilgi ve teknolojileri kullanarak isletmeye rakip olacak hizmet/iiriin liretmek, isletme
kaynaklarin1 verimsiz kullanmak gibi bir¢ok durum giivenlik agisinda problemler
yaratmakta ve taraflar arasinda hukuki siire¢cle sonuglanacak anlagmazliklara yol
agmaktadir. Bu nedenle dis kaynak kullanim s6zlesmelerinin hukuki danigmanlik alarak
yapilmasi giivenlik agisindan olduk¢a 6nemlidir (Krishnan, 2006: 4).

Bagarili dis kaynak kullanim modelinin karsilikli iyilestirme faktorii, dis kaynak
kullanan isletme ve tedarik¢i igletmenin g¢aligsanlarinin bir araya gelerek bir ekip
olusturmasini, ortak amag ve hedefler dogrultusunda sonuglara odaklanilarak esitlik ve
isbirligi zemininde gelisim ve iyilestirme ¢alismalar1 yapmalarini ifade etmektedir. Her
iki isletmenin ¢alisanlarinin ekip ruhuyla birlikte hareket etmeleri, diizenli toplantilar
yaparak, karsilikli olarak kesintisiz iletisim ve bilgi akisin1 saglamalar1 kurulan
isbirliginin basarili bir sekilde devam etmesini saglayan dnemli bir faktordiir (Ishizaka ve
Blakiston, 2012: 1075).

Isletmelere dis kaynak hizmeti saglayan tedarikciler agisindan isbirliginin

basarisinda en onemli faktor oncelikle isletmenin kapasitesidir. Tedarik¢i isletmenin
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altyap1, teknik yetkinlik ve calisan profili olarak miisteri isletmelerin mevcut
beklentilerini ve hatta ileride olusabilecek olasi taleplerini karsilayabilecek diizeyde
olmasi gerckmektedir. Tedarik¢i isletme, kendi yetenek ve yetkinlikleri dogrultusunda
beklentileri karsilayabilmekte ve kapasitesi oraninda servis saglayabilmektedir. Tedarikgi
isletmenin, dig kaynak kullanim siireci i¢in agik ve belirgin bir sekilde tanimlanmais rolleri
olmasi, tutarl bir sekilde miisteri beklentilerini karsilamasini saglayan bir diger basari
faktoriidiir. Miisteri birikimi, dis kaynak kullanacak olan isletmenin ve ihtiyaclarin iyi bir
sekilde bilinmesi ve anlasilmasi anlamia gelmektedir. Miisterinin onceliklerinin ve
degerlerinin tedarik¢i isletme tarafindan iyi bilinmesi ve Oziimsenmesi miisteri
memnuniyetini saglamakta 6nemli bir rol oynamaktadir (Burdon ve Bhalla, 2005: 577).

Tedarikgi isletmenin tutarlilik faktorii, hizmet veya {irlinlerde miisteri isletmeye
giiven verecek sekilde tutarli olmay1 ifade etmektedir. Isletmeler arasinda, sézlesmeyle
belirlenmis olan standart ve sartlarda servis saglanmasi ve standartlarin korunmasi,
isbirliginin siirdiiriilmesinde olduk¢a onemlidir. Tedarikgi isletme, siirekli iyilestirmeyi
kendine ilke edinerek, altyapi, insan kaynaklari, teknoloji ve organizasyon siire¢lerini
belirli sikliklarla goézden gecirerek gerekli durumlarda uygun eylem planlari
hazirlamalidir. Modelin bir baska faktorii olan miisteri odaklilik ise tedarikgi isletmenin,
miisterilerinin beklentilerine en uygun sekilde cevap verme, miisteri ihtiyaglarini
karsilama ve bdylece miisteri memnuniyetini saglama istegini tanimlamaktadir.
Isbirliginin siirekliliginin saglanmas1 agisindan tedarik¢i isletme, dis kaynak kullanim
hizmet soézlesmesi boyunca isletme i¢inde veya calisanlarda meydana gelebilecek
degisikliklere kars1 hazirlikli olmali ve yedekleme planlarini yapmalidir (Scott vd., 2003:
70).

D1s kaynak kullanim hizmet s6zlesmelerine dayali basar1 faktorleri, hem dis
kaynak kullanan isletmelerin hem de tedarik¢i isletmelerin etkilesimleriyle ilgili olan
faktorlerdir. Sozlesme Olgegi, tedarik¢i isletmenin sahip oldugu miisteri hacmiyle
baglantili olup, tedarik¢inin yeni isbirligi kurdugu isletmeye verecegini taahhiit ettigi
servisler i¢in ayirabilecegi zaman ve kaynaklari ifade etmektedir. Ishizaka ve Blakiston’a
gore (2012: 1077), basarili bir igbirliginde hedef, miisterinin, tedarik¢inin miisteri listesi
siralamasinda ilk onda olabilmesidir. S6zlesmelerin temel amaci, riskleri ve maliyetleri
miimkiin oldugunca minimize ederek, ulagilmak istenen nihai hedefleri desteklemektir.
Sozlesmeler, her iki tarafin da kabul edebilecegi bir esneklikte hazirlanmali ve esneklik,

karsiliklt mutabakatlar ile taraflarin ¢ikarlarina uygun olacak sekilde kullanilabilmelidir.
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Ust baglant1, miisterinin belirli periyotlarda tedarikginin iist yonetimine dogrudan
temas edebilmesi ve iletisim kurabilmesi anlamina gelmektedir. Bu sayede alt ve orta
kademelerde saptanamayan durumlar, biiyiik problemlere doniismeden belirlenebilecek
ve glindeme alinacaktir. Basarili bir dis kaynak kullanim siireci i¢in isletmelerin miimkiin
oldugunca benzer kiiltiirlere sahip olmalar1 énemli bir faktordiir. Ayrica isletmeler
arasinda kurulacak olan ¢ift yonlii iletisim mekanizmasinin siirekli ve 6zellikle proaktif
olarak yonetilmesi de dis kaynak kullanim isbirliginin basarisin1 dogrudan olumlu yonde

etkileyecektir (Mclvor ve McHugh, 2000: 233).

IKINCi BOLUM
INOVASYON VE STRATEJIK INOVASYON

2.1. inovasyon Kavrami ve Gelisimi

Latincesi “innovatio” olan inovasyon, kelime kokeni olarak yenilemek ve
degisiklik yapmak anlamlarina gelmektedir. Kavram olarak inovasyon, ilk olarak on
ticlincli ylizyilda Fransiz literatiiriinde yer almis olup, daha sonra Dante, Luther ve
Shakespeare tarafindan da kullanilmigtir. Kelimenin yaygimn olarak kullanimi ise on
besinci yiizyilda goriilmiistiir. Bu donemde 6zellikle politika ve din alanlarinda degisim
ve yenilenme olgularinin, toplumlart mevcut durumlarindan daha kétiiye gotiirecegine
inanilmas1 sebebiyle inovasyon kavrami olumsuz anlamda kullanilmistir. Kavramin

biiyiikk oranda teknolojik gelismelere dayanan modern ¢ag kullanimi ise on sekizinci
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yiizyilda ger¢eklesen sanayi devriminin olusturdugu modern iiretim sistemleriyle
basglamis ve yirminci yiizyilla birlikte giderek 6nem kazanmistir (Davidsen, 2004: 6-17).

19.yiizyilin baslarina kadar tek basina “Ar-Ge” olarak ifade edilen arastirma ve
gelistirme faaliyetleri, on dokuzuncu ylizyilla birlikte gelisip yonetimsel olgular1 da
icerecek sekilde “Ar-Ge Yonetimi” yaklagimina doniismiistiir. Bu yaklagim, 1990’1l
yillarda aragtirma projelerinin ¢iktilarinin igletmeler tarafindan daha ¢ok izlenmesi ve her
bir arastirma c¢iktisinin yeni bir arastirmaya girdi olusturmaya baslamasiyla birlikte
“Inovasyon ve Ar-Ge Yonetimi” olarak isletme literatiiriine girmistir. 1990’11 yillarn
sonlarma dogru stratejik yonetim, teknoloji, stratejik teknoloji ve stratejik teknoloji
yonetimi gibi kavramlarin giderek 6nem kazanmasi ve uygulama alanlarinin artmasiyla
birlikte de “Inovasyon Y®énetimi” yeni bir yaklasim olarak ortaya ¢cikmistir (Chiaromonte,
2004: 33).

Inovasyon kavraminin énemine ilk olarak Avusturyali ekonomist Schumpeter
deginmistir. 1980’11 yillarn ilk yarisina kadar diger biitiin tanimlar, {irliniin, slirecin veya
iiretim metodunun ticari veya endiistriyel kullanimi kapsaminda degerlendirilmistir.
Schumpeter inovasyonu (1967: 32); yeni bir {iriin, slire¢ veya iiretim metodunun ticari
veya endiistriyel olarak kullanilmasi, yeni bir pazar veya tedarik kaynagmin ortaya
citkmasi ve ticaretin, igletmelerin veya finansal organizasyonlarin yeniden
sekillendirilmesi olarak tanimlamistir. Schumpeter’e gore (1967: 40) inovasyon, sermaye
birikimi sonucu ortaya g¢ikan ve ekonomik kalkinmaya temel olusturan bir olgudur.
Knight’a gore (1967: 478) inovasyon, bir organizasyon ve bu organizasyonun ¢evresi i¢in
yeni olan herhangi bir degisikligin gergeklestirilmesi durumudur. Dows ve Mohr (1976:
700) inovasyonu isletmelerdeki farkli uygulamalar ve gelisime bagl teknolojik
degisimler olarak tanimlarken; Freeman (1982: 700) inovasyonu endiistriyel olarak ele
almis ve tanimi, yeni veya yenilenmis bir lirliniin pazarlanmasi, yeni veya yenilenmis bir
stirecin veya ekipmanin ilk defa ticari olarak kullanimi i¢in yiiriitiilen tasarim, iiretim ve
yonetim faaliyetlerinin timi olarak genisletmistir. Bu dogrultuda Rogers (1983: 7) da
inovasyonu, yeni olarak algilanan herhangi bir fikir, uygulama veya nesne olarak
tanimlamistir.

1980’11 yillarin ilk yarisindan sonra mevcut tanimlara ek olarak inovasyonun
orglitsel bir disiplin, 6grenme ve uygulama yetenegi oldugu {iizerinde durulmustur.
Drucker’a gore (1984: 135) inovasyon, sistemsel anlamda ¢ok karmasik olmayan ve
sadece belirli alanlara odaklanan bir yenilenme ve yenilestirme faaliyetidir. Drucker

(1984: 135) inovasyonu girisimcilerin farkli bir is veya hizmet ortaya koymak icin
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degisiklik yapmalarini saglayan bir ara¢ olarak gérmekte ve inovasyonun Orgiitsel bir
disiplin, 6grenme ve uygulama yetenegi oldugunu vurgulamaktadir. Dror (1993: 49) ise
ayni dogrultuda inovasyonu teknolojik yoniiyle ele almakta ve yeni bir arag veya siirecle
ilgili yeni bir bilgi paketi olarak tanimlamaktadir.

2000’11 yillarla beraber inovasyon, orgiitiin i¢ ve dis sistemleriyle etkilesimin
dikkate alindigi, bir fikrin ve bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya doniismesine
odaklanildig bir kiiltiir 6zelligi olarak daha da genisletilmistir. Evensen’e gore (2004: 31)
inovasyon, bir fikrin basarili bir sekilde uygulamaya gegcirilerek yeni bir deger
yaratmasidir. OECD (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii) tarafindan 2005 yilinda
yayinlanan Oslo Kilavuzu’nda (2005: 16-17) inovasyon, isletme i¢i uygulamalarda veya
dis iligkilerde yeni veya yenilenmis bir iiriin / hizmet, siire¢, yeni bir pazarlama yontemi
veya yeni bir organizasyonel yontemin gergeklestirilmesi olarak tanimlanmaktadir.
El¢i’ye gore (2007: 1) inovasyon kavrami, Tiirkge’de yenilik, yenileme ve yenilikgilik
gibi sozciiklerle karsilanmaya calisilsa da bu sozciikler kavramin gergek anlamini
verememektedir. El¢i (2007: 2) inovasyonu, bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya
dontistiiriilmesi olarak degerlendirmekte ve degisime olan istek, yenilige agiklik ve
girisimcilik ruhuyla 6zdeslesen bir kiiltiir tirtinii ve teknik, ekonomik ve sosyal siiregler
biitiinii olarak tanimlamaktadir.

Inovasyonun temel dinamigini yeni olan her sey degil, ekonomik ve sosyal bir
katma degere doniisen ya da doniistiiriilen yenilikler olusturmaktadir. Bu baglamda yeni
olan her seyin inovasyon olarak degerlendirilmemesi gerektigi, inovasyon kavraminin
kapsaminin anlagilmasi agisindan olduk¢a o6nemlidir. Ekonomik ve sosyal degerin
yaratilabilmesi ise yeni olan seylerin basarili bir sekilde ticarilestirilebilmesi ve
pazarlanabilmesine baghdir. Ticarileserek basariya ulagmis inovasyon c¢aligsmalari
isletmelere; rekabet Ustlinliigli saglama, maliyetlerde diisiis, verimlilik artisi, pazar
paymin artmasi, karlilik artisi, hammadde kullaniminda etkinligin saglanmasi, kalite
artis1, yeni pazarlar olusturma, miisteri memnuniyetinin artmasi ve ¢alisma sartlarinin
iyilestirilmesi  gibi  bircok katki  saglamaktadir (Uzkurt, 2008: 269-270).
Ticarilestirilemeyen inovasyon ¢alismalari ise yeterli ekonomik ve sosyal katma degerin
elde edilememesi sonucunda isletmelere, hem siirdiirtilebilir rekabet hem de inovasyon
icin kullanilmis olan kaynaklarin etkinligi ve verimliligi ag¢isindan dezavantaj
olusturmakta ve basarisizliga sebep olmaktadir (Uzkurt, 2010: 37-39).

Toplumlarda refah ve yasam standartlari, rekabet giiciiniin artmasiyla

yiikselmekte, rekabet giicii i¢inse iiretkenligin artirilmasi gerekmektedir. Bu baglamda
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tiretkenligi artiran en onemli araglardan biri olarak goriilen inovasyon, toplumlar igin
ekonomik biiyiimenin, istthdam artiginin ve toplumda yasayan bireylerin yasam
kalitelerinin  yiikselmesinin anahtar1 olarak degerlendirilmektedir. Bu yoniiyle
inovasyonun sadece ekonomik degil toplumsal ve kiiltiirel bir sistem oldugu da ortaya

cikmaktadir (Elgi, 2007: 32).

2.2. Inovasyon Kapsamindaki Kavramlar

Inovasyon, matematiksel anlamda bicimlendirilemeyen, kavramsal, soyut,
kapsaminda bir¢ok farkli kavrami bir arada bulunduran ve bir¢ok bilesenden olusan
ekonomik, sosyal ve teknolojik bir 6rgiitsel gelisim siirecidir. inovasyon kapsaminda, Ar-
Ge, Ar-Ge yonetimi, bilgi yonetimi, entelektiiel sermaye, know-how yetenegi, teknoloji
transferi, teknoloji yonetimi ve girisimcilik gibi kavramlar vardir (Hipp ve Grupp, 2005:
518-526). Etkin bir inovasyon ve inovasyon yonetim siireci i¢in inovasyon kapsamindaki
kavram ve bilesenlerin de isletmeler tarafindan dogru bir sekilde anlagilmis olmasi
gerekmektedir (Rowe ve Boise, 1974: 289).

Ar-Ge, bilginin teknolojiye, teknolojinin de {iriine doniistiiriilmesi olarak
tanimlanmaktir. Isletmelerdeki Ar-Ge birimleri ayn1 zamanda sektoriin ve mevcut ile
potansiyel miisterilerin olasi istek ve beklentilerini de tespit edebilmek icin ¢alismalar
yapmaktadir. Giiniimiiz piyasalarinda Ar-Ge’ye yatirim yapmak, isletmelerin siirekli
iyilestirme yapmalart anlamma gelmektedir. TUBITAK Teknoloji izleme ve
Degerlendirme Baskanligi (TIDEB), Ar-Ge’yi bir isletmenin iginde yeni olan her sey
olarak tanimlamakta ve isletmelerin Ar-Ge c¢aligmalariyla fark yaratabilmeleri
gerekliligini vurgulamaktadir. Ar-Ge faaliyetlerini bir is siireci olarak degil, isletmenin
tiim iiretimini ilgilendiren ve kapsayan bir alan olarak goren isletmeler, Ar-Ge yetenegi
yiiksek isletmeler olarak degerlendirilmektedirler (TUBITAK, 2003: 9-50). Ar-Ge ayn1
zamanda inovasyonun olmazsa olmaz unsurlarinin basinda yer almakta ve inovasyonun
cesitli agsamalarinda gergeklestirilebilecek faaliyetler olarak degerlendirilmektedir. Bir
baska ifadeyle Ar-Ge, isletmelerde inovasyona yonelik sistemli ve yaratici ¢aligmalardir
(Aksel, 2010: 11-12).

Ar-Ge yonetimi, bilimsel ve teknolojik siireclerin yOnetilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Ar-Ge yonetimi, isletmelerdeki Ar-Ge birimlerinin organizasyon,
planlama, kontrol, insan kaynaklar1 yonetimi ve liderlik gibi tiim yonetim fonksiyonlarin
kapsamaktadir (El¢i, 2007: 176). Ar-Ge yoOnetimi, isletmelerde bilimsel ve teknolojik

yetkinligi gerektirmektedir. Dolayisiyla temel yetenekleri arastirma ve gelistirmeye
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dayali olan isletmelerde Ar-Ge, sistematik ve iyi tanimlanmis yontemler kullanilarak
yonetilebilmektedir. Bu yoniiyle Ar-Ge yonetimi, iyi bir sekilde planlanabilen, kontrol ve
koordine edilebilen ve tekrarlanan siire¢lerden olusmaktadir (Eurochambres, 2009: 21).
Rekabet¢iligin en temel bilesenlerinden olan Ar-Ge yonetimi, inovasyon faaliyetleri ile
birlikte stratejik anlamda birbirini destekleyen faaliyetler olup stratejik yonetimin
kaldiraci olarak goriilmektedir (MUSIAD, 2012: 11-14).

Bilgi yonetimi en genel tanimiyla, orgiitsel verilerin belirlenmesi, gelistirilmesi,
paylasilmas1 ve kullanimini igeren siireglerdir. Bilgiyi yonetmek, multidisipliner bir
yaklasim olup, bilginin isletme i¢inde en iyi sonuglar1 verecek sekilde tanimlanmasini ve
kullanimini ifade etmektedir (Shust, 2015: 374). Bilgi yonetimi, mevcut ve gerekli bilgi
varliginin ve bilgi varligina ait siireglerin belirlenmesi, analizi ve ayn1 zamanda hem bu
varliklarin hem de siireclerin organizasyonel hedeflere ulastirilmasi icin gelistirilmesi
gereken planlama ve kontrolleri de kapsamaktadir. Bilgi yonetimi ayrica, isletmelerde
bilginin yaratilmasi, yazili hale getirilmesi, paylasilmasi ve inovasyon faaliyetleri i¢in
kullanilabilir hale getirilmesi olarak da degerlendirilmektedir (El¢i, 2007: 178). Bu
sebeple inovasyon faaliyetlerinin etkin ve verimli olabilmesi, bilgi yonetiminin etkinligi
ve verimliligine baglidir.

Orgiitsel 6grenme, 6grenme kavraminin zaman icerisinde sistem yaklasimi
kapsaminda ele alinmasi ve bireysel diizeyden orgiitsel diizeye uzanan bir perspektifin
sonucunda ortaya ¢ikmustir. Sistem yaklasimi sayesinde yasayan organizmalar olarak
degerlendirilen isletmeler, kendi yap1 ve sliregleri sayesinde bireyler gibi
ogrenebilmektedir (Avel, 2009: 123). Orgiitsel dgrenme, degisim ve gelisim faaliyetleri
acisindan onemli bir basar1 faktoriidiir ve bu yoniiyle isletmelerin rekabet avantaji
kazanmalarinda da dnemli bir role sahiptir (Farrukh ve Waheed, 2015: 75). Isletmelerin
Ogrenen organizasyona doniismeleri hem bir yetenek olusumu hem de bir yenilik
hareketidir (Senge, 2004: 257-280).

Entelektiiel sermaye, giiniimiizde ekonomik zenginlik yaratmak icin {istiin
niteliklere sahip, 6nemli bir kaynak olarak degerlendirilmektedir. Isletmelerin basaril1 bir
sekilde rekabet edebilmeleri i¢in, entelektiiel varliklarin da iyi bir sekilde anlagilmasi ve
yonetilmesi gerekmektedir. Isletmelerin maddi ve finansal varliklarindan daha degerli
oldugu kabul edilen entelektiiel sermaye, isletme icinde goriinmeyen ve maddi olmayan
aktif varliklarin yonetilmesi olarak tanimlanmaktadir (Crager, 2014: 87). Entelektiiel
sermaye ayrica, daha ytliksek degerli varliklar tiretmek icin sekillendirilmis, elde edilmis

ve giiglendirilmis entelektiiel unsurlar olarak da ifade edilmektedir. Isletmeler icin
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entelektiiel sermayenin giderek onem kazanmasinin baslica nedeni, inovasyon, yenilik ve
yaraticiligin rekabetin baslica faktorlerinden biri haline gelmis olmasidir (Yildiz, 2010:
1-40). Ciinkii inovasyon gilinlimiiz rekabet sartlarinda entelektiicl sermayenin ortaya
koyabilecegi bir olusumdur. Bu durum inovasyonun kiiltiirel bir olgu olarak gelismesinde
de etkili olacaktir.

Know-how yetenegi, bir seyi yapmak i¢in sahip olunan beceri ve yetenege iliskin
bilgi olarak tanimlanmakta ve hem Ar-Ge hem inovasyon yapan isletmeler i¢in oncelikli
olarak sahip olunmasi gereken bir temel yetenek olarak goriilmektedir (El¢i, 2007: 183).
Isletmeler arasindaki rekabet ortaminda know-how yetenegine sahip isletmeler, diger
isletmelere gore oldukea avantajli bir duruma gelmektedir. isletmelerin yillar igerisinde
uygulamali olarak edinmis olduklar1 yetenek ve uzmanlik alanlarini kapsayan know-how,
boylece isletmelerin bu alanlardaki islerini etkin, verimli ve kolaylikla yapmalarini da
saglamaktadir. Isletmelerin ticari sirlarindan biri olarak goriilen know-how yetenegi,
genel olarak iiretim yapan isletmeler icin kullanilmakta ve tiretim ve riin gelistirme
stireglerinde aktif bir rol oynamaktadir. (Von Hippel, 1989: 157-158). Know-how
yetenegi Ozellikle temel yeteneklerle yapilacak yeniligin ticarilesmesinde de dnemli bir
faktor olarak yer almaktadir.

Teknoloji transferi, teknolojinin ve bilginin isletmeler arasinda lisans alimi,
pazarlama anlagmalari, ortak gelistirme anlasmalari, egitim ve personel degisimi gibi
yontemlerle transfer edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Elgi, 2007: 185). Genellikle yeni
pazarlara hizli giris yapmak isteyen isletmeler tarafindan tercih edilmekte olan teknoloji
transferi, teknolojiyi karsi igletmeye transfer edecek olan igletmelerde patent koruma
kurallar1 altinda gerceklestirilmektedir. Teknoloji transferinin 6nemli bir gayesi de
isletmelerin inovasyon faaliyetlerini gergeklestirmek istemeleri veya inovasyon
faaliyetlerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Teknoloji transferinin en fazla tercih
edildigi sektorlerin basinda ilag iiretim sirketleri gelmektedir. Ozellikle kendi iilkelerinde
yeni bir {irlin gelistirme veya yeni bir dagitim kanali gibi inovasyon hedeflerine sahip
gelismekte olan iilkelerin ilag sirketleri, gelismis tilkelerdeki ¢cok uluslu ilag firmalariyla
teknoloji transfer anlagmalar1 yapmaktadirlar (Crager, 2014: 88-89).

Teknoloji yonetimi, isletmelerin sahip oldugu, satin aldigi veya stratejik
igbirlikleri sonucu edindigi tiim teknolojilerin, isletmenin teknolojik agidan rekabet
edebilirliginin gelistirilmesi ve siirdiiriilebilmesi hedefiyle yonetilmesini ifade etmektedir
(Elgi, 2007: 186). Teknoloji yonetimi ayrica isletmelerin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel

cevrelerinde gergeklesen teknolojik degisimlere ayak uydurabilmelerini saglayan bir
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faktor olarak goriilmekte ve igletmelerin stratejik ve operasyonel hedeflerine ulagmalari
icin mithendislik, teknik ve Ar-Ge ile ilgili teknolojik temel yeteneklerin dogru bir sekilde
gelistirilmesi, uygulanmasi ve yoOnetilmesi fonksiyonlarini kapsamaktadir. Teknoloji
yonetiminin kaynak, orgiit ve kalite olmak iizere {i¢ unsuru bulunmaktadir. Kaynak
unsurunda insan kaynagi, sermaye, ekipman ve bilginin tedarik ve yonetimi, Orgiit
unsurunda orgiitsel yapinin olusturulmast ve yeniden yapilanmasi ve orgiit kiiltiiriiniin
inovasyona uygun hale getirilmesi, kalitede teknolojik niteligin artirilmasi ve rekabet
edebilir unsurlarin temin edilmesi gereklidir (Roy ve Singh, 2015: 113-114).
Girisimcilik kavrami, fikirlerin ortaya koyulmasi ve onlarin {iriin ve hizmete
donistiiriilerek pazara sunulmasi olarak tanimlanmaktadir (Johnson, 2001: 138).
Kavramin ana unsurlari, risk alabilme, proaktif yaklasim ve inovasyondur. Ancak
isletmelerin girisimcilikte basarili olabilmeleri i¢in bu unsurlara ek olarak girisimcilige
uygun bir orgiit yapisi ve orgiit kiiltlirliniin de bulunmasi gerekmektedir. Bu baglamda
girisimcilik, isletmeleri degisim ve inovasyona yonlendiren orgiitsel bir davranis olarak
da nitelendirilmektedir (Zhao, 2005: 26). inovasyon ise girisimciligin temel aracidir.
Siirdiiriilebilir rekabet ortaminda yerinde saymayan, yeni fikirleri inovasyona
doniistiirebilen, girisimci ve inovatif isletmelerin daha basarili olduklar1 gériilmektedir
(Drucker, 1984: 30-130). Bu agidan girisimciligin tedarik, iiretim, pazarlama vb. biitiin
isletme fonksiyonlarinda oldugu gibi endiistriler arasi isbirligi, stratejik isbirlikleri vb.

biitiin girisimsel siireglerde de yenilik ve inovasyonu dncelemesi gerekmektedir.

2.3. inovasyon Tiirleri

Inovasyon, gergeklesme bigimine ve gergeklestigi isletmenin performansina ve
ekonomik biiyiimesine olan katkisma gére iki grup halinde siniflandirilabilir. inovasyon,
OECD Oslo Kilavuzu’nda (2005: 16-17) gergeklesme bigimine goére iiriin, hizmet,
pazarlama, organizasyonel ve siire¢ inovasyonlar1 olarak bes ana sinifa ayrilmaktadir.
Kilavuz ayn1 zamanda kavramin ilk kullanim alanlarini ve gelisimini de géz oniine alarak
teknolojik inovasyonu da diger bes inovasyon tiiriine ek olarak ele almistir. OECD Oslo
Kilavuzu'nun yapmis oldugu siniflandirma ve tanimlar, inovasyonla ilgili daha sonra
yapilan diger biitiin tanimlarin ¢ekirdegi olmus ve kapsamini belirlemistir. Bu sebeple
asagida yapilan tanimlarin temeli Oslo Kilavuzu tanimi dikkate alinarak olusturulmus ve
gelisimi tarihsel olarak diger calismalarin tanimlariyla desteklenmistir. Zaman igerisinde
inovasyon zihniyetinin gelisimiyle, mevcut inovasyon tiirlerine i modeli inovasyonu ve

sosyal inovasyon gibi yeni inovasyon tiirleri de eklenmistir (Rakici, 2014: 1). Bununla
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beraber literatiirde her iki grup siniflandirmanin unsurlari, gerceklestirilebilir olmalari ve
stratejik igbirlikleri baglaminda karma bir kapsamda ele alinmaktadir.

Gergeklesen inovasyonun isletmenin performansina ve ekonomik biiyiimesine
olan etkisine gore ise inovasyon, radikal ve kademeli olarak siniflandirilmaktadir. Radikal
inovasyon, daha once hi¢ denenmemis iiriin, hizmet veya yontemlerin gelistirildigi ve
biiyiik atilimlarla olusan inovasyonlar, kademeli inovasyon ise mevcut teknoloji iizerine
gerceklestirilen kiigiik degisiklikler ve islem verimliligini artirmaya yonelik yeniliklerdir.
Isletmelerin gerceklestirebilecekleri inovasyonun tiirleri, isletmenin yapisina, icinde
bulundugu pazara ve rekabet durumuna gore degismektedir. Isletmelerin Ar-Ge
kapasiteleri ve diger isletmelerle olan igbirlikleri goz Oniine alindiginda ise inovasyon,
tirlin, siireg, kademeli ve radikal inovasyon olarak siniflandirilmaktadir (De Propris,
2002: 337).

Yukaridaki siniflandirmanin haricinde literatiirde inovasyon tiirleri, stratejik
onem ve isletme Olgekleri agisindan da ele alinarak siniflandirilmaktadir. Stratejik olarak
Oonemli olan inovasyon tiirleri Siire¢ inovasyonu ve organizasyonel inovasyondur.
Isletmelerin biiyiikliiklerine gdre yapabilecekleri inovasyon tiirleri de, biiyiik 6lcekli
isletmelerde pazar yapisinda ciddi degisikliklere yol acan radikal inovasyonlar, kiigiik ve
orta Olgekli isletmelerde ise agirlikli olarak {irlin, hizmet ve siire¢ inovasyonlar1 olarak

goriilmektedir (Oke vd., 2007: 736-738; Giimiis vd., 2014: 35).

2.3.1. Uriin Inovasyonu

Uriin, iiretici isletmeler tarafindan pazara sunulan, elle tutulup gozle goriilebilen
nesneler olarak tanimlanmaktadir. Isletmelerin farkli, yeni ve degisik iiriinler gelistirerek
bu iirlinleri piyasaya sunmalar1 veya mevcut iiriinlerine yeni 6zellikler eklemeleri siireci
ise iirlin inovasyonudur. OECD Oslo Kilavuzunda (2005: 48) {iriin inovasyonu, mevcut
ozellikleri veya ongoriilen kullanimlarina gore yeni ya da dnemli derecede 1yilestirilmis
bir iiriiniin ortaya ¢ikarilmasidir. Uriin inovasyonu, teknik 6zelliklerde, bilesenler ve
malzemelerde, tiiketiciye saglanan fayda ve kolayliklarda ve diger islevsel 6zelliklerde
onemli derecede iyilestirme faaliyetlerini icermektedir. Uriin inovasyonu sonucu ortaya
c¢ikan yeni iirlinler, 6zellikleri veya ongoriilen kullanimlar agisindan, isletme tarafindan
daha once tretilmis diger iiriinlerden farklhidir. Diger taraftan isletmenin mevcut bir
irtiniinlin teknik Ozelliklerinde yapilan kiiciik capli degisiklikler sonucu o iirliniin

kullaniminin gelistirilmesi de yine bir iirlin inovasyonu olarak degerlendirilmektedir.
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OECD Oslo Kilavuzunda (2005: 107) isletmeleri iirlin inovasyonu yapmaya
yonelten faktorler; yeni iiriinlerin gelistirilmesini zorunlu kilan kisa émiirlii iriinler,
isletmelerin {iriin portfoylerini ¢esitlendirme ihtiya¢ ve gerekliligi ile isletmelerin pazar
paylarin1 artirmak veya mevcut durumda sahip olduklari pazar paymni korumak ve
diismesini onlemek seklinde siralanmaktadir. Bu baglamda iiriin inovasyonu, miisterilere
yeni kullanim alanlar1 getiren, miisteriler tarafindan inovatif bulunan, sektordeki mevcut
fikirlere meydan okuyan, sektore yeni fikirler saglayan ve rakiplerinin yaptiklarindan
daha yenilik¢i ve daha iyi tirlinler ortaya ¢ikaran bir faaliyettir (Aksel, 2010: 38).

Uriin inovasyonunda isletmelerin dikkat etmeleri gereken hususlarin basinda
misteri odakli olma felsefesi bulunmaktadir. Miisterilerinin gelecege yonelik taleplerini
onceden tahmin ederek bu dogrultuda degisim ve yenilik yapan isletmeler iiriin
inovasyonunda daha basarili olmaktadir. Uriinlerin iizerinde yapilabilecek kiigiik
degisiklikler bile isletmelerin i¢inde bulunduklar1 pazarda rakiplerine gore avantajli hale
gelmelerine imkan vermektedir (Dénmez, 2011: 3).

Uriin inovasyonu genellikle isletmelerin yiiksek miktarlarda yatirim yapmalarini
gerektiren bir faaliyettir. Bu sebeple de isletmeler, iiriin inovasyon planlari yaparken
miisteri egilim ve isteklerini 6n planda tutmali ve onlarin goziinde deger yaratacak ¢iktilar
elde etmeyi hedeflemelidir. Genellikle Ar-Ge faaliyetlerinin sonucu olarak elde edilen
¢iktilar, {iriin inovasyon c¢aligsmalarinda girdi olarak kullanilmakta ve stratejik inovasyon
planlarina dahil edilmektedir. Bu durum iriin inovasyonunun ayni zamanda igletmeler
acisindan yatay bir biiylime stratejisi olarak da degerlendirilmesini saglamaktadir
(Rosenkranz, 2003: 183-185).

Uriin inovasyonunun basarili olmas1, yapilan yeniligin miisterilerden ilgi gdrmesi
anlamina gelmektedir. Miisteri ve tiiketicilerin dikkatini ¢cekebiliyor olmak ise giiniimiiz
rekabet kosullarinda oldukga zor bir hal almistir. inovasyon sonucunda ortaya ¢ikan iiriin,
miisteriler tarafindan degerli bulunsa bile, miisterinin daha diisiik maliyetlerle elde
edebilecegi emsal bir bagka iiriinii tercih etme olasiligy, iirlin inovasyonu yapan isletmeler
acisindan her zaman bir risk faktorii olarak goriilmelidir (Giimiis vd., 2014, 31-32).

Uriin inovasyonunun basarili olabilmesi pek c¢ok unsurun bir arada dikkate
alimmasin1 gerektirir. Basarili bir iirlin inovasyonu, pazar ihtiyaclar1 ile teknolojik
potansiyelin birlestirilmesi, yaratici sorun ¢ézme becerisi, etkin bir siire¢ yonetimi ve
kararlilik gibi unsurlardan olugmaktadir (Dougherty, 1999: 175). Stratejik yonetim
kapsaminda bu unsurlarin isletmeler agisindan birer temel yetenek oldugu

diisliniildiiglinde, basarili bir {iriin inovasyonunun isletmenin sahip oldugu temel
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yeteneklere bagli oldugu ve basarili birgok igletmenin stratejilerinin inovasyon yonetimi
temelinde insa edildigi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Boylece isletmelerin diger tiim
fonksiyonlarda oldugu gibi inovasyon faaliyetlerinde de basarili olabilmelerinin stratejik
hareket yetenekleriyle dogrudan iligkili oldugu da goriilmektedir (Ecevit Sat1 ve Isik,
2011: 538-548).

2.3.2. Hizmet inovasyonu

Hizmet, maddi bir niteligi olmayan, alim satim1 miimkiin olan, belirli bir fiyati
olan ve fayda saglayan soyut bir iktisadi faaliyet olarak tanimlanmaktadir. Hizmeti
tirtinden ayiran 6zelliklerden birisi, tiretilen ¢iktinin miilkiyetinin olmamasidir. Hizmet
sektorli ise, bir ekonomide hizmet saglayicilarinin tiimii anlamina gelmektedir.
Hastaneler ve oteller gibi sadece hizmet sunan isletmeler oldugu gibi, bilgisayar
tireticileri gibi hem iiriin hem de hizmet sunabilen isletmeler de hizmet sektorii iginde yer
almaktadir (Demirkaya ve Zengin, 2014: 110).

200011 yillarla birlikte hizmet sektoriinlin 6nemi artmaya baslamis ve iilkelerin
ekonomik ve iktisadi faaliyetlerinin biiyilk bir bolimii hizmet piyasalarindan
kargilanmaya baslamistir. Bu durum hizmet tabanli ekonomiyi ve hizmet sektoriindeki
rekabeti de beraberinde getirmis, artan rekabetle birlikte hizmetlerin gelistirilmesi ve
sunulmasi ile ilgili dinamik ve etkilesimli sistemlerin olusturulmasina yénelik caligmalar
yaptlmaya baglanmustir. Yapilan bu ¢aligmalar giiniimiizde hizmet inovasyonu olarak
degerlendirilmektedir (Orlikowski ve Scott, 2015: 202).

Hizmet inovasyonu agirlikli olarak pazarlama ve operasyon alanlarinda goriilen,
sunulmakta olan hizmetlerin daha ¢ok miisteri memnuniyeti saglayacak ya da daha fazla
sayida miisterinin ilgisini ¢ekecek sekilde degistirildigi ve farklilastirildigr faaliyetler
olarak tamimlanmaktadir. Hizmet inovasyonu ayni zamanda deger yaratmanin,
biiylimenin ve karlilig1 artirmanin etkin bir yolu olarak da goriilmektedir (Bouwman vd.,
2008: 9). Gegmis yillarda hizmet inovasyonu teknolojik bir bakis agisiyla, agirlikli olarak
iretim stireclerini tamamlayan aktiviteler olarak degerlendirilmekteyken 2000°1i yillarla
birlikte cok boyutlu bir siire¢ olarak ele alinmaya baslamis ve iiriin inovasyonuna nazaran
organizasyonel yoniiniin daha agir bastig1 ortaya ¢ikmistir (Burmaoglu, 2012: 194-196).
Bu dogrultuda Pires vd. (2008: 1340), hizmet inovasyonunu iiriin inovasyonuna gore
kurumsal yonii baskin, teknolojik yonii daha az olan ¢ok yonlii bir siire¢ olarak
tanimlamislardir. Bankalarda internet bankacilig1 olusumlari, hastanelerde otomasyona

dayali hasta kabul sistemleri, lojistik isletmelerinde kullanilan miisteri bilgi sistemleri,
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tiniversitelerde kurulan teknoparklar, liniversiteler biinyesindeki kulugka ve girisimcilik
merkezleri, sosyal medya aglari, internet lizerinden aligveris yapilabilen siteler ve
sahibinden.com internet sitesi gibi {irlin alip satmak isteyenleri bulusturan elektronik
ticaret is modelleri hizmet inovasyonlar1 olarak 6rneklendirilmektedir.

Aas ve Pedersen’in (2011), 2004-2006 yillar1 arasinda Norveg’te yapilan
Toplumsal Yenilik Arastirmasi verilerini kullanarak yiirlitmiis olduklar1 ¢alismanin
sonucunda, hizmet inovasyonunun finansal performans: etkiledigi ve hizmet
inovasyonuna yonelen isletmelerin verimliliklerinin arttigi ortaya g¢ikmistir. Hizmet
Inovasyonunun basarisi ayrica miisterilerin katilimiyla da dogrudan etkilidir. Giiniimiizde
yalnizca miisteriye ilgi gdstermek miisterileri elde tutmak icin yeterli goriillmemektedir.
Miisteriler, birlikte is yapacaklar isletmeleri secerken kendilerine sunulan degeri de
tercih nedeni olarak gérmekte bu sebeple de rekabet avantaji saglayabilmek i¢in kiiresel
ve teknolojik yenilikleri takip eden, hizmetlerinde farkliliklar sunan, ¢cevresine duyarl ve
miisteri hizmetlerini 6nemseyen kisacast kendini diger isletmelerden farkli kilabilen
isletmeler ayakta kalabilmektedir. Bu baglamda hizmet inovasyonu, Michael Porter’in
Rekabet Stratejilerinden biri olan ve isletmelerin sunduklari hizmetlerde iginde
bulunduklar1 pazara nazaran farkli ve benzersiz bir kavram ortaya koymalar seklinde
tanimlanan (Coskun vd., 2013: 105-109) farklilagtirma stratejisini i¢ine alan bir kapsama
sahiptir. Farklilastirma stratejileri baglaminda isletmeler, destek faaliyetlerini
farklilastirarak, hizmetlerin islevselligini ve kalitesini artirarak ve son teknolojileri igeren
hizmetler sunarak inovasyon gergeklestirirler.

Hizmet kavraminin soyut olma &zelligi, isletmeler igin tutundurma stratejisinin
uygulanmasini zorlastirmaktadir. Bu a¢idan bakildiginda hizmet sektoriindeki isletmeler
icin internet satiglarin1 kapsayan bir yenilik, elektronik ticaretin ilk kez uygulaniyor
olmasi, isletmenin miisterilerin ¢esitli ihtiyaclarina cevap verebilme hizindaki artis,
hizmet kapasitesinin artist ve miisteri memnuniyetini artirmaya yonelik olusturulan
kampanya ve promosyonlar birer inovasyon olarak degerlendirilmektedir. Bu yoniiyle
hizmet inovasyonu ve pazarlama inovasyonunun birbiriyle baglantili ve birbirini
kapsayan kavramlar oldugu da ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica gelismis iilkelerin ekonomik
dagilimlar1 incelendiginde hizmet sektdriiniin sanayi sektoriine gére paynin daha fazla
oldugu goriilmekte, bu nedenle de hizmet inovasyonu, diger inovasyon tiirleri arasinda

daha 6nemli bir yer tutmaktadir (Yildirir, 2015: 342-344).

2.3.3. Pazarlama inovasyonu
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OECD Oslo Kilavuzunda (2005: 49) pazarlama inovasyonu, iiriin tasariminda
veya paketlemede, iiriin konumlandirma ve tutundurmada, {irlin promosyonu veya
fiyatlandirmada 6nemli degisimleri iceren yeni pazarlama yontemlerinin uygulanmasi
olarak tanimlanmaktadir. Tanim igerigi itibariyle, pazarlamanin 4P’si olarak ifade edilen
tirtin (product), fiyat (price), tutundurma (promotion), dagitim (place) kavramlarinin 6n
plana ¢iktig1 ve bu temel unsurlarin géz Oniine alinarak pazarlama inovasyonunun
tanimlandigr goriilmektedir. Daha genis anlamiyla pazarlama inovasyonu, olasi
miisterilerle satin alma silireci boyunca gelisecek karsilikli etkilesimi farklilagtirmaya
odaklanan ve boylece miisterilerle olan iligkilerin geleneksellikten kurtarilmasi ve
iligkinin inovatif bir boyut kazanmasma yol agan bir siire¢ olarak da
tanimlanabilmektedir.

Pazarlama inovasyonunda hammadde fiyatlari, isgiici maliyeti, finansman
olanaklari, irlin fiyati, pazar payi, firma taninmishik derecesi, Uriin kalitesi, iiriin
cesitlendirme olanaklari, standartlara uygunluk, hammadde avantaji, marka imaji,
nitelikli isgiicli varligi, iretimin esnekligi, yonetimsel yeterlilik ve organizasyonel uyum
gibi olgiitler bulunmaktadir. Ayrica pazarlama inovasyonu kendi iginde {iriin sunumunda
yapilan degisiklikler ve iiriin dagitiminda yapilan degisiklikler olmak tizere iki alt baglikta
da incelenebilmektedir (Kusat ve Kosekahyaoglu, 2011: 183-184). Bir viicut losyonunun
yeni bir sise tasarimi ile piyasaya sunulmasi gibi islev ve kullanim 6zelliklerinde yenilik
ortaya koymayan, sadece bicimsel olarak gerceklestirilen iirlin tasarim degisiklikleri,
iriin sunumunda yapilan degisiklikler kapsaminda pazarlama inovasyonu olarak
degerlendirilirken; {irtin dagitiminda yapilan degisiklige en 1yi 6rnegi, diinyanin en biiyiik
perakende satis zinciri olan IKEA olusturmaktadir. IKEA 6rneginde, hem fiyatlar hem de
dagitim konusunda pazarlama inovasyonunun yaraticilik boyutu 6n plana ¢ikmaktadir.
Uriinlerin monte edilmemis halde satiliyor olmas1 ve miisterilerin almis olduklari iiriinleri
kendilerinin goétiirmesi, dagitim ve isgiicii maliyetlerini azaltmakta ve bdylece IKEA
yiiksek kaliteli ama diisiik fiyatli mobilya pazarlama faaliyetini gerceklestirebilmektedir
(Sahin, 2009: 263).

Pazarlama inovasyonu, organizasyonel inovasyonla birlikte teknolojik olmayan
inovasyon sinifina girmekte ancak en az teknolojik inovasyonlar kadar Onem
tagimaktadir. Teknolojik inovasyon yapan bir firmanin pazarlama inovasyonu yapmamasi
durumunda gelistirdigi iiriinle yeterli ticari basariy1 yakalamasi olduk¢a giigtiir. Ayrica
rekabet giicii agisindan biiyiik 6neme sahip olan isletme imaji1 ve tin gibi kavramlar da

pazarlama inovasyonunun giiciiyle birlikte kendilerini gdsterebilmektedir (El¢i, 2007:
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12). Pazarlama inovasyonlari sayesinde isletmeler, miisterilerin ve tiikketicilerin degisen
isteklerini karsilayabilme ve boylece diger isletmelere gore rekabet iistiinliigii elde etme
firsatin1 yakalamaktadir. Ozellikle ihracata yonelmek ve ihracat hacimlerini artirmak
isteyen isletmelerin pazarlama inovasyonuna daha fazla 6nem vermeleri gerekmektedir
(Tokucu ve Yiice, 2013: 59).

Pazarlama inovasyonu, 6zellikle tirlinlerini kara doniistiirmek isteyen kiigiik ve
orta olgekli isletmeler i¢in oldukg¢a onemlidir. Ancak kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerde
pazarlama inovasyonu yapabilmek, o isletme yoneticilerinin egitim planlarinin tekrar
gbzden gecirilmesi, yoneticilerin degisim ve yeniliklere tesvik edilmeleri, isletmede iiriin
farklilastirma stratejilerinin gelistirilmesi ve hatta Ar-Ge faaliyetlerinin iiriinlin tiretim
asamasindan itibaren inovasyonu destekleyecek sekilde olusturulmasi gibi 6n hazirliklari
gerektirmektedir. Bu baglamda pazarlama inovasyonunun iiriin inovasyonu ile baglantisi
da on plana c¢ikmaktadir. Ayni durum biiyiik 6l¢ekli isletmeler ig¢in de gecerlidir.
Braadland ve Hauknes’in (2000: 3) OECD igin biiyiik olgekli isletmelerde yapmis
olduklar1 aragtirmada, iretici isletmelerde iiriin ve pazarlama inovasyonlarinin agirlikli
olarak bir arada ytiriitlildiigii ve birbirlerinin pargasi oldugu sonucuna ulasilmaistir.

Pazarlama inovasyonu; miisteri talepleri, orgiitsel iligkiler, rekabet yogunlugu,
isletme karakteristigi ve yoneticilerin tutum ve karakter yapilari gibi unsurlardan
etkilenmektedir. Miisteri taleplerinin iyi degerlendirilmesi hatta 6nceden O6ngoriilmesi
pazarlama inovasyonunun basariya ulasmasinda en énemli unsurlardan biridir. Orgiitsel
iliskiler unsuru 6zellikle kiiciik ve orta Olgekli isletmeler icin kendi sosyal aglarini ve
orgiitsel sebekelerini kurmalar1 ve tedarik zincirlerinde kendilerine yer edinebilmeleri
anlaminda oldukc¢a Onemlidir. Miisteriler ve tedarikgilerle kurulan isbirlikleri, olusan
sinerji etkisi ile birlikte isletmelerin her birinin daha inovatif ve yaratict olmalarini
saglamaktadir. Chen (2006: 108-109), pazarlama inovasyonunun ekonomik analizini
yaptig1 c¢alismada, pazar yapisinin ve rekabetin niteliginin isletmeleri pazarlama
fonksiyonlarinda inovasyon yapamaya tesvik ettigini ortaya ¢ikarmistir. Ayrica bir diger
unsur olan isletmenin ve yoneticilerin karakteristik 6zellikleri de pazarlama inovasyonu
tizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Katilimer bir yonetim ve orgiit kiiltiiriiniin,
isletmelerde motivasyonu, yaraticilig1 ve bunlara bagl olarak da inovasyon faaliyetlerini
artirdig1 goriilmektedir (Soltani vd., 2015: 535-537).
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2.3.4. Organizasyonel Inovasyon

OECD Oslo Kilavuzunda (2005: 55) organizasyonel inovasyon, isletmelerin ticari
uygulamalarinda, orglitsel yapilarinda veya dis ¢evre ile olan iliskilerinde yeni bir
organizasyonel yontem uygulamasi olarak tanimlanmaktadir. Jamrog ve dig. (2006: 11),
iiriin ve hizmetlerde yapilan degisikliklerin 6tesinde, is modelleri, yonetim teknikleri,
yonetim stratejileri ve Orgiitsel yapida gerceklestirilen yenilik c¢aligmalarinin
organizasyonel inovasyonu olusturdugunu vurgulamaktadir. Isletme icerisinde bilgi
paylasimi, karar alma fonksiyonlari, egitim gibi konularin iyilestirilmesi; misteriler ve
tedarikgilerle yeni isbirligi tiirlerinin kurulmasz; tiretim, tedarik, lojistik, insan kaynaklar1
gibi hizmetlerde dis kaynak kullanim yonteminin uygulanmasi gibi faaliyetler
organizasyonel inovasyon olarak degerlendirilmektedir (OECD Oslo Kilavuzu, 2005: 55-
56).

Organizasyonel inovasyonun kaynagini olusturan organizasyonel bilgi, isletme
icerisinde paylasilan bireysel bilgilerin bir araya gelmesinden olugsmakta ve isletmeler
icin en degerli kaynak ve rekabet araglarindan biri olarak goriilmektedir (Chen ve Lin,
2009: 1380). Orgiitii olusturan kisilerin bireysel dzellikleri, orgiit igindeki takimlarmn
ozellikleri ve orgiitiin kendi Ozelliklerinin bilesimi organizasyonel inovasyonun
girdilerini olusturmaktadir. Girdilerin organizasyonel anlamda inovatif davranis ve
inovatif iirlinlere donilisebilmesi ve basarili bir organizasyonel inovasyon igin Orgiitii
olusturan bireylerde biligsel yetenek, kisilik, bilgi ve i¢sel motivasyona; oOrgiit ici
takimlarda takim degerleri, uyum, cesitlilik ve problem ¢6zme yaklagimlarina; orgiitiin
kendisinde ise kiiltiir, kaynaklar, strateji ve teknoloji gibi unsurlarin bulunmasina ihtiyag
vardir (Giimiigliioglu, 2009: 37-38).

Gilinlimiiz yaraticilik ve inovasyon kiiltiirlinde, organizasyonel inovasyonlarin
basaris1 agirlikli olarak orgiit i¢inde liderlik 6zelligi tasiyan yoneticilerin eseri olarak
goriilmekte ve organizasyonel inovasyona yiiksek diizeyde olumlu etkileri olan bu
yoneticiler dontistiiriicii liderler olarak ele alinmaktadir. Doniistiirticii liderler orgiitlerin
misyon, Orgiitsel yap1 ve oOrgiitsel kaynaklarinin yonetiminde degisiklikler yapmanin
Otesinde Orgiitlerin temel politikalarin1 ve kiiltiirel sistemini de degistirmeye yonelik
inovatif faaliyetleri planlayan ve gerceklestiren kisiler olarak gdoriilmektedir.
Doniistiirticti liderler, hem kendileriyle ¢alisan personelin bireysel ve ekip olarak daha
inovatif olmalarini saglamakta hem de yaraticilig1 ve yeniligi destekleyen ve ddiillendiren
yonetim sistemleri ve insan kaynaklari politikalar1 ile organizasyonel inovasyonun

olugsmasina ve stirekliligine katkida bulunmaktadir (Glimisliioglu, 2009: 38-40).
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Wang ve Ahmed (2004: 304), organizasyonel inovasyonu, ilk olarak
Schumpeter’in tanimindan baglayarak ele almis ve OECD Oslo Kilavuzu’nda da hem
inovasyon hem de inovasyon tiirleri i¢in yapilmis olan tanimlamalar1 da biitiinsel bir bakis
acisiyla degerlendirerek organizasyonel inovasyonun iiriin, hizmet, pazarlama ve siire¢
inovasyonlarini kapsayan ve bu inovasyonlarin toplam ¢iktis1 olan bir kavram oldugunu
savunmustur. Wang ve Ahmed’e gore (2004: 304) organizasyonel inovasyon, iiriin,
hizmet, pazarlama ve siire¢ inovasyonlarinin yani sira davranigsal ve stratejik inovasyon
boyutlarini ve aym1 zamanda Orgiit kiiltiirinii, Orgiit kiltliriiniin yenilik¢ilik odakli
degisim ve doniistimlerini, yenilik¢ilige istek duyma, risk alma, zorluklarla miicadele
giicii, orgiitsel katilim ve inovatif stratejiler gibi unsurlarini da igermektedir.

Isletmelerde yeni bir i¢c haberlesme sisteminin (intranet) gelistirilmesi, yeni bir
maliyetlendirme sistemi, akilli teknolojilerin kullanilmaya baslamasi, ¢cevresel duyarlilik
projeleri, temiz enerji kullanim ¢alismalar1 (Vatan ve Zengin, 2014: 516-527), Tiirkiye’de
kamu kurumlarinda stratejik yonetim anlayisi ¢ercevesinde performansa dayali ¢alisma
prensiplerinin belirlenmesi ve uygulamaya alinmasi, bakanliklarin inovatif e-devlet
¢cOziimleri iizerine ¢aligmalar yapilmasi, bu baglamda baslatilan e-doniistim projeleri
(Gtiravsar Gokge, 2015: 34-35), etkin yonetisim sistemleri, yeni teknik ve bilgilere erigim
yontemlerinin 6grenilmesi; Cin Halk Cumhuriyeti’nde kazi-kazan seklinde tasarlanmis
odiillii satis fislerinin tasarlanmasi ve bu figler sayesinde miisterilerin fis almasinin tesvik
edilerek vergi oranlarinda iyilestirmelerin saglanmasi; Amerika Birlesik Devletleri’nde
isletmelerin kendi aralarinda isbirlikleri kurarak inovasyon sebekeleri olusturmalari (Elgi,

2007) birer organizasyonel inovasyon ornegidir.

2.3.5. Siire¢ inovasyonu

Siireg; insan, malzeme, bilgi, enerji gibi girdilerin miisteri ihtiyacim karsilamak
i¢in ¢iktiya doniistiiriilmesini saglayan birbirine bagimli faaliyetlerdir. Siire¢ inovasyonu
ise OECD Oslo Kilavuzunda (2005: 53) yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir
liretim veya teslimat yonteminin gergeklestirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima
gore siire¢ inovasyonu, tekniklerde, ekipmanda ve/veya yazilimda gerceklestirilen 6nemli
degisiklikleri igermektedir. Johne’ye gore (1999: 8) siire¢ inovasyonu, bir yandan
kalitenin korunmas1 ve gelistirilmesi anlamina gelirken diger tarafta maliyetlerin de
diisliriilmesini saglayan yeniliklerdir. Akyos da (2007: 7) kaliteyi siire¢ inovasyonunun
onemli bir unsuru olarak gérmekte ve tanimi bir iiriiniin veya hizmetin iiretim yonteminde

veya sunulmasindaki kalitenin gelistirilmesi olarak yapmaktadir.
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Etkin bir siire¢ yonetiminde katilimc1 yontemlerle siire¢ sahiplerinin tanimlanmasi
ve olusturulan matris ¢alisma gruplariyla her bir siirecin gerekliliginin diizenli olarak
gozden gegirilerek gereksiz ve katma degeri olmayan siireglerin sistemden ayristirilmast
gergeklestirilmektedir. Ayristirma islemlerinin haricinde hizli, kaliteli, ucuz ve yaygin
hizmet vermeyi saglayacak olan yenilik¢i siirecler de tasarlanmakta veya mevcut
stireclerin bu 6zelliklerde olmasinin saglanmasina ¢alisilmaktadir (Akyos, 2007: 21). Bu
baglamda siire¢ yonetiminin yenilik¢ilik ve yaraticilik i¢eren uygulamalarinin siireg
inovasyonunu olusturdugu ve bu iki kavramin birbiriyle baglantili olduklar1 sdylenebilir.

Uretilen iiriin ve hizmetlerden elde edilmesi hedeflenen kar, isletmelerin en
Oonemli amaglarindan birisi olarak goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda isletmeler, siire¢
inovasyonu ile mal veya hizmet liretimini gerceklestirirken sistemdeki maliyet unsurlarini
diisirmeyi, bunun yani sira tiretkenligi ve verimliligi artirmay1 hedeflemektedir. Fiyat
rekabetinin oldukg¢a etkin oldugu giinimiiz piyasa kosullarinda, siire¢ inovasyonu
gerceklestirmek isletmelerin temel ugraslarindan biri haline gelmistir. Normal sartlarda
miisteriler tarafindan algilanmasi gii¢ olan siire¢ inovasyonlari, maliyetlerin diistiriilmesi
ve verimliligin artirilmasi sonucunda fiyat ve kalite unsurlarina olumlu yansiyarak
miisteriler tarafinda da fark edilmekte ve boylece isletmelere hem karlilik hem de miisteri
iligkileri anlaminda fayda saglamaktadir. Elde edilen bu kazanimlar, isletmelerin uzun
vadede pazar paylarini artirmalarina ve biiylimelerine de yol agmaktadir (Aksay, 2011:
36).

Etkin ve siirekliligi olan bir siire¢ inovasyonu ger¢eklestirmek isteyen isletmeler,
kurum i¢indeki ve kurum disindaki bilgi akisinin 6niinii agmali ve bu akisin etkin bir
sekilde gergeklesmesini saglamalidir. Isletmelerin hizla degisen teknolojik ortamda
varliklarini stirdiirebilmeleri i¢in radikal siire¢ yeniliklerinden ziyade siirdiiriilebilirligi
olan siire¢ inovasyonlarini hedeflemeleri gerekmektedir (Batmaz ve Ozcan, 2008: 47-48).
Isletmeler, hem siireg hem de diger inovasyonlardan elde edilen kazamimlarin
stirdiiriilebilirligini saglayabilmek icin yonetim politikalarinda inovasyon stratejilerine
yer vermeli ve 6zellikle siire¢ inovasyonlarinda siirdiiriilebilir farklilik ve stirdirilebilir
rekabet avantaji yaratmay1 hedeflemelidir (Ecevit Sat1 ve Isik, 2011: 538-548).

Siire¢ inovasyonuna en uygun Ornek, Toyota tarafindan gelistirilen “Tam
Zamaninda Uretim — Just in Time (JIT)” ve Jikoda (yiiksek kalitede iiretim) sistemleridir.
Goldas tarafindan gelistirilmis olan bilgisayar destekli tasarim ve iiretim sistemi (El¢i,
2007: 9-10), otomotiv sanayinde otomobil iiretim hatlarinda gerceklestirilen etkinligi

artirict nitelikteki degisim ve doniistimler, ofis dokiiman sistemi ve ofis yazilimlarinda
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yapilan yenilikler (Aksay, 2011: 36) ve yeme igme isletmelerinin bilgisayar kontrollii
siparig ve faturalama sistemine gecmeleri slire¢  inovasyonlart  olarak

degerlendirilmektedir (Demirkaya ve Zengin, 2014: 108).

2.3.6. Teknolojik Inovasyon

El¢i’ye gore (2007), teknolojinin 6nemli bir stratejik girdi olarak siirece dahil
oldugu ve yiiksek miktarlarda Ar-Ge ve finansman destegi gerektiren yenilik ¢alismalari
teknolojik inovasyon olarak tanimlanmaktadir. Teknolojik iiriin ve siire¢ inovasyonlarini
kapsayan teknolojik inovasyon, teknolojik olarak yeni bir diriniin veya siirecin
gelistirilmesinin yaninda mevcut {iriin ve siire¢lerde 6nemli teknolojik degisikliklerin
yapilmasini da kapsamaktadir. Teknolojik inovasyon, igerdigi risk faktorii sebebiyle
agirlikli olarak yiiksek biiyiime potansiyeli olan isletmeler tarafindan gergeklestirilmekte
ve uzun vadede hem isletmenin i¢inde bulundugu sanayiye hem de iilke ekonomisine
onemli katkilar saglamaktadir.

Teknolojik inovasyonlarin, hem iiriin hem de siire¢ inovasyonlarini kapsama ve
daha genis kitlelere hitap etme potansiyelinden dolayr hem gerceklestirildigi isletmeler
hem de toplum ve bireyler tarafindan da benimsenmesi gerekmektedir. Teknolojik
inovasyonlarin yayilimi ve benimsenmesi, kiiltiirel degisim, sosyal yapi, toplumsal
normlar, fikir liderleri, bilgi ve iletisim teknolojileri, inovasyonun 6zelligi, teknoloji
kiiltiirii, teknolojik yatkinlik, teknoloji politikalar: ve teknoloji standartlar: gibi birgok i¢
ve dis degiskenle gerceklesmektedir. Yayilim siirecinde karsilagilabilecek en 6nemli
sorunlar ise teknolojik altyapi yetersizligi, ekonomik krizler ve teknoloji kiiltiiriniin
gerektigi kadar yayginlagsmamasidir (Kiliger, 2008: 212-220).

Bilgi, biitlin teknolojik inovasyonlar i¢in temel olusturan bir olgudur (Karagar
Ercoskun ve Avlar, 2010: 35). Isletmelerde bilginin verimli bir sekilde iiretilmesi ve
yonetilmesi de teknolojik inovasyonlarin gergeklestirilebilmesinde Onemli bir rol
oynamaktadir (Le Bas ve dig., 2015: 111). Bu baglamda teknolojik inovasyon, bilginin
stratejik ve dinamik olarak isletme igerisinde paylasildigi ve dagitildigr bir siiretir.
Teknolojik inovasyon siireci, teknik gelisim ve degisime dayali bir fikrin dogusuyla
baglamakta, fikrin kabulii ve igletmenin teknolojik inovasyona adaptasyon faaliyetleriyle
devam etmekte ve son olarak uygulama ve gelistirme evreleriyle tamamlanmaktadir.
Basariya ulasmis teknolojik inovasyonlarin en 6nemli unsurlart orgiit yapist ve is

ortamidir. Dolayistyla teknolojik inovasyonunun temel olgusu olan bilginin paylasima
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acik oldugu isbirlikei isletmelerin diger igletmelere gore teknolojik inovasyon yapma
kabiliyetleri de daha yiiksek olmaktadir.

Teknolojik inovasyonlar, iiretim artisi, tiretkenlik ve uluslararasi rekabet giicii gibi
unsurlarla isletmelerin ekonomik performansina etki etmektedir. Teknolojik (iiriin
inovasyonlari, istihdam, tretim ve iretkenlikte, teknolojik siire¢ inovasyonlari ise
uluslararasi rekabet diizeyinde isletmelerin performanslarini olumlu yonde etkilemektedir
(TUBITAK/DIE, 2001: 389). Bu kapsamda teknolojik inovasyon, rekabet avantaji
saglamanin en onemli anahtarlarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Isletmelerin
teknolojik inovasyonla rekabet avantajin1 elde edebilmeleri igin gerceklestirilen
inovasyonun tiim i¢ ve dis paydas beklentilerini karsiliyor olmasi, isletme i¢inde degisim
stirecini karsilayabilecek bir vizyonun var olmasi, olusabilecek risklere karsi uygun bir
risk yonetim sisteminin mevcut olmasi, isletmenin 6grenen organizasyon 6zelligi tastyor
olmasi, isletmede i¢ ve dis bilgi akisinin saglanmasi ve bilgi teknolojilerinin dogru bir

sekilde kullaniliyor olmasi gerekmektedir (Riddle, 2000: 26).

2.3.7. is Modeli inovasyonu

Is modeli, sistem yaklasimini esas alarak, miisterilerin karsilanmamus ihtiyaglarini
karsilayacak degerin, deger zincirinde yaratilmasi ve sunulmasi siireglerini ve bu
slireglerin  siirdiirebilirligini anlatan bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Berk ve
Varoglu, 2013: 107). Is modeli inovasyonu ise Toraman ve dig. (2009: 104) tarafindan,
benimsenen ticari faaliyet yonteminin temel deger zincirleri lizerinde gelistirilen yenilik
ve farkliliklar olarak tanimlanmaktadir. Demil ve Lecocq’a gore (2010: 228) 15 modeli
inovasyonu, isletmelerin ¢evrelerindeki degisimlere ayak uydurabilmek i¢in gostermis
olduklar siirekli ¢caba ve gayretlerin sonucu olarak goriilmektedir. Osterwalder’e gore
(2010: 2) ise i3 modeli inovasyonu, isletmelerin mevcut varliklarini daha degerli hale
getirmek i¢in, uyguladiklari is yapilis sekillerini degistirmeleri ve yenilemeleridir.

Is modeli; hedef kitle, iiriin veya hizmet sunumu, gelir modeli, deger zinciri,
maliyet modeli ve organizasyon bilesenlerinden olusurken (The Boston Consulting
Group, 2009: 2), is modeli inovasyonu tiim bu bilesenlerin ¢ok yonlii olarak birbirleriyle
etkilesimlerinden dogmaktadir. Bu o6zellikleriyle is modeli inovasyonu karmasik bir
yaptya sahip olmakta ve dolayisiyla da pazardaki rakipler tarafindan taklit edilmesi
giiclesmektedir. Ayrica is modeli inovasyonu, isletmelerin kendi varlik ve stratejik

hedeflerinden iiretilen radikal bir inovasyon olmasi sebebiyle, her isletmenin kendine
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0zgi gergeklestirebilecegi bir faaliyettir ve bu 6zelligiyle de diger isletmeler tarafindan
kolay taklit edilememektedir (Liang vd., 2013: 1).

Morris’e gore (2003: 20) gilinlimiiz modern piyasalarinda rekabet, isletmeler
arasinda degil, olusturulan is modelleri arasinda gergeklesmekte ve bu rekabet is modeli
savaglari olarak tanimlanmaktadir. Etkin ve verimli diisiinerek is modeli inovasyonlarini
yapabilen yoneticiler ve igletmeler de is modeli savaslarinin kazanani olmaktadir. Bu
baglamda 6grenen organizasyon olmanin is modeli siirecinin siirdiirtilebilirligi a¢isindan
onemli bir 6zellik oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak is modellerinde uygulanan
inovasyon faaliyetlerinin igletmenin temel yetenekleriyle iliskili olmasi gerekmektedir.
Ciinkii sahip olunan temel yetenek ve kaynaklarin, isletmelerin is modellerinde yeni bir
deger yaratmalarinda ve inovasyon yapabilmelerinde oldukc¢a onemli bir yeri vardir
(Spieth ve Schneider, 2014: 2).

Is modeli inovasyonlar1 agirhkli olarak telekomiinikasyon sektdriinde
goriilmektedir. Bu durumun sebebi sektoriin stirekli gelisim ve yenilenmeyi igermesi ve
miisteri talep ve beklentilerinin yiiksek diizeyde olmasidir (Edelmann ve Koivuniemi,
2004: 48). Is modeli inovasyonuna en iyi drnek olarak Apple’m iTunes ¢evrimici (online)
miizik servisi gosterilebilir. Apple gelistirdigi iPod, iPhone gibi iirlinlerle {iriin
inovasyonuna liderlik ederken, yeni bir is modeli olan miizik indirme sistemi ile de is
modeli inovasyonunu basariyla gergeklestirmis ve ig¢inde bulundugu pazarin lideri
olmustur. Bu kapsamda is modeli inovasyonu, giiniimiiziin zorlayici ¢evresel kosullarinda
rekabet avantajin1  yeniden gozden gegirmek ve biliyime hedeflerini yeniden
canlandirmak isteyen isletmelerin bagvurabilecekleri yeni bir yontem olarak
goriilmektedir. Ancak giivenilir bir rekabet avantaji i¢in sistemsel olarak iyi kurgulanmus,
yonetim ve caligsanlar tarafindan gereken destegi almis ve iyi yonetilen bir i modeli

inovasyon siireci gerekmektedir (Lindgardt vd., 2009: 1).

2.3.8. Sosyal Inovasyon

Cetindamar ve dig.’ne gore (2010: 2) sosyal inovasyon, toplumsal gelismeyi ve
doniisiimii saglayan 6nemli bir yenilik hareketi olarak tanimlanirken sosyal girisimcilerin
de sosyal inovasyonun temel yapi taslar1 olduguna vurgu yapilmaktadir. Edwards-
Schachter vd. (2012: 672) sosyal inovasyonu, ekonomik krizler, iklim degisimi, enerji ve
kaynak yetersizligi, saglik hizmetleri ve demografik dengesizlikler gibi kiiresel sorunlarla
bas edebilmek icin yeni ¢Oziim ve wuygulamalar sunan bir yaklasim olarak

degerlendirirken; De Martino ve dig.’ne gore (2013: 123) sosyal inovasyon, sosyal
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sorumluluk anlamina gelmekte ve ticari inovasyonlar disindaki alanlarda refahi artirmaya
yonelik olarak gerceklestirilmektedir.

Sosyal inovasyon, saglik, kiiltiir, sanat, istthdam, egitim, ¢evre gibi sosyal
sorunlarin gozlenebilecedi alanlarda yeni hizmetler sunmak, mevcut hizmetler i¢in
yenilikler yaratmak, gelir getirici yeni faaliyetler uygulamak, hizmetlerden yararlanan
kisilerin sayistm1  artirmak ve yeni kaynaklar bulmak gibi stratejilerle
gerceklestirilmektedir (Ozdemir ve Ar, 2015: 20). Endiistri caginda teknolojik gelisme ve
ekonomik biiylimenin saglanmasi i¢in gereken uygun kosullar sosyal inovasyonlarla
saglanmaktadir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde sosyal inovasyonlarin etkisi ile
biiyiik sosyal degisim ve doniisiimlerin meydana gelmesi, saglikli bir {ilke ekonomisi igin
oldukc¢a 6nemlidir (Eren, 2010: 48-49).

Coates (2000: 122), sosyal inovasyonlar ile teknolojik gelismeler arasindaki
iligkiye deginerek her sosyal hedef i¢in ortaya ¢ikan teknolojik gelismelerin bir veya daha
cok sosyal inovasyonun ortaya ¢ikmasina sebep oldugunu belirtmistir. Ornegin
otomobillerin yayginlagsmasi yalnizca modern iiretim hatlar1 ve motor teknolojilerinin
gelistirilmesine degil, tiim bu teknolojik gelisim ve ilerlemelerin yani sira siiriicli kurslari,
otomobil garajlar1 ve park alanlari, trafik polisleri ve trafik gorevlileri gibi bir¢ok sosyal
inovasyonun da ger¢eklesmesine neden olmustur. Bu baglamda farkli alanlardaki
inovasyonlarin, birbirlerinin tamamlayicist olduklar1 ve sosyal inovasyonlarin
desteklenmesi icin yeni teknolojilerin gelistirilmesinin gerektigi ortaya g¢ikmaktadir
(Mumford, 2002: 259).

Sosyal inovasyon siirecindeki en 6nemli unsur toplumda yasayan bireylerdir. Bu
bakis acis1 dogrultusunda Wikipedia’nin kar amaci gilitmeyen, toplumlarin katkilar
sonucunda ortaya ¢ikmis ve binlerce goniillii bireyin 6zgiirce ulasarak farkli dillerde
bilgilerini paylasabildikleri bir ortam olmasinin, radikal bir fikir sonucunda ortaya ¢ikmis
sosyal bir inovasyon Ornegi olarak goriilmektedir. Eski caglarda ortaya c¢ikan icat ve
yenilikler incelendiginde hepsinin toplum ve bireye hizmet etme amaci ile ortaya ¢cikmis
olan sosyal inovasyonlar oldugu goriilmektedir. Milattan 6nceki donemlerde okullarin
acilmasi, mahkemelerin ve kiitliphanelerin kurulmasi, 17. yilizyilda is¢i sendikalarinin
faaliyete gegmesi, saglik sistemlerinin giliglendirilmesi, 20. yiizyilla birlikte agik
tiniversite ve uzaktan Ogrenme Sistemlerinin gelistirilmesi (Mulgan, 2006: 14) ve
internetin ortaya ¢ikmasi ile birlikte e-devlet uygulamalarinin tasarlanmasi diinyadan

sosyal inovasyon Ornekleri olarak siralanabilir (Eren, 2010: 40).
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2.3.9. Radikal inovasyon

Radikal fikirler sonucunda daha once hi¢ denenmemis iriin, hizmet veya
yontemlerin gelistirildigi ve biiylik atilimlarla olusan inovasyonlar radikal inovasyon
olarak tanimlanmaktadir. Radikal inovasyonlarin sonucunda miisteri davraniglarinda
onemli degisikliklere yol agan biiylik 6l¢iide degismis ve yenilenmis ve/veya tamamen
yeni olan iirlin, hizmet ve yontemler gelistirilerek pazara sunulmaktadir (El¢i, 2008: 9-
10). McLaughlin ve dig.’ne gore (2005: 2) radikal inovasyon, ¢igir acan fikir, teknoloji
ve maliyet diisiirme yontemlerini icermektedir. Bu kapsamda radikal inovasyonlarin
genellikle yeni pazarlara giriste gergeklesen, yeni pazarlar ve yeni is modelleri
olusturmaya yonelik yenilikler oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Radikal inovasyonlar, tiim diinya i¢in yeni iiriinlerin ortaya ¢ikarilmas ile ilgili
bir siire¢ olup, genellikle yogun gelistirme cabalar1 sonucunda ortaya ¢ikmakta ve
misteriler ya da sanayi i¢in tamamen yeni olarak kabul edilmektedir (Avci, 2009: 125-
126). Radikal inovasyonlar ayrica gerceklestirildikleri sektorlerde Onemli biliyiime
dalgalar1 meydana getirirler. Radikal inovasyonlarin bu 6zellikleri, devrim niteligindeki
degisim ve doniigiimlerin ve mevcut i modellerinden oldukga farkli yeni is modellerinin
ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Bu baglamda radikal inovasyonlarin yiiksek oranlarda
risk igerdigi ve yiiksek maliyetlere sebep oldugu da goriilmektedir (Aksay, 2011: 33).

Schumpeter’e gore radikal inovasyonlar, yikic1 degisiklikler yaratmakta ve
isletmelerin ekonomik faaliyetleri {izerinde onemli bir etkiye sahip olmaktadir. Ancak
radikal bir inovasyonun yikict olup olmadiginin ortaya ¢ikmasi i¢in inovasyonun
tizerinden uzun bir zaman ge¢mesi gerekmektedir (OECD Oslo Kilavuzu, 2005: 33-62).
Radikal inovasyonlarin yarattig1 etkiler, mevcut pazarlar ortadan kaldiran, pazar yapisini
kiigiilten veya yeni pazarlar olusturabilecek diizeylere ulasabilir, bu baglamda radikal
inovasyonlar ayni zamanda siireksiz ya da devrimsel inovasyon olarak da
adlandirilmaktadir (Christensen, 1997: 30).

Radikal inovasyon siireci arastirma, se¢me, uygulama ve pazarda yer alma
seklinde dort asamadan olugmaktadir. Arastirma asamasinda radikal inovasyon
secenekleri taranmakta, se¢me asamasinda ise radikal proje Onerileri arasindan
uygulamaya gecirilmesi en kolay olan fikirler secilmektedir. Se¢me asamasi her bir proje
icin tekrarlayan bir siire¢ olup radikal projeler bu asamada oncelikle kiiltiirel agirlikli
zorluklar ve yliksek diizeyde risk icerenler olarak gruplanmakta ve se¢im bu dogrultuda
gerceklestirilmektedir. Uygulama agsamasinda gelisim ve ilerlemelerin kii¢iik adimlarla

yapilmasi isletmelerde radikal inovasyonlara karsi olusabilecek direnglerin zamanla
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ortadan kalkmasi, kiiltiirel degisimlerin daha kolay gerceklesmesi ve risklerin minimum
diizeye indirilmesi agisindan 6nemlidir (Nicholas ve dig., 2015: 37-41).

Radikal inovasyonlarin basariya ulasabilmesi i¢in yenilik¢i ve doniisiimcii bir
liderlik ve etkin bir takim calismasi gerekmektedir. Ayrica radikal inovasyonun
gerceklesecegi Orgiit ortami kesfetmeye ve Ogrenmeye acik olmali, takim {iyeleri
basarisizliktan ve hata yapmaktan korkmayan, cesur kisilerden olusmalidir. Bu noktada
radikal inovasyon siirecinin aynm1 zamanda hedef odakli bir siire¢ oldugu,
geribildirimlerden gelen bilgilerin harmanlanip ilerlemeyi hizlandirict hale getirilmesi,
karsilasilan sorun ve zorluklara aninda miidahale edilmesi, performans ¢iktilarinin aninda
degerlendirilmesi ve gerekli aksiyonlarin alinmasi gibi 6zelliklere sahip olmas1 gerektigi

de ortaya ¢ikmaktadir (Alexander ve Knippenberg, 2014: 423-425).

2.3.10. Kademeli inovasyon

Leifer ve dig.’ne gore (2000: 2) kademeli inovasyon, igletmelerin ellerinde
bulunan kaynak, iirlin ve hizmetleri gelistirip degerlendirmeleri ile ilgili bir yenilik siireci
olarak tanimlanmaktadir. Ettlie ve Subramaniam’in (2004: 97) tanimina gore, mevcut
bilginin islenmesi sonucu ortaya ¢ikan degisim ve yenilik faaliyetleri kademeli
inovasyondur. Manimala ve dig. (2005: 413-414) ise kademeli inovasyonu mevcut
teknoloji lizerinde gergeklestirilen kiiclik degisiklikler olarak gérmekte ve bu
inovasyonlart  iglem  verimliligini  artirmaya  yonelik  yenilikler  olarak
degerlendirmektedir.

Isletmeler, orgiitsel kisitlar géz 6niine alindiginda, uygulanabilirliginin kolaylig:
ve tasidig1 risklerin diisiik olmasi sebebiyle kademeli inovasyonlart daha ¢ok tercih
etmektedir (Ozdemir, 2012: 12). Kademeli yenilikler sayesinde miisteri beklentileri daha
hizl1 bir sekilde karsilanmakta ve mevcut iiretim siireglerini iyilestirmek daha kisa siirede
mimkiin olmaktadir. Radikal inovasyonlarla kiyaslandiginda, kademeli inovasyonun
hem maliyet hem de risk oranlar1 oldukga diisiiktiir. Ayrica kademeli inovasyonlar, piyasa
ve miisteriler tarafindan halihazirda taninan {iriin veya hizmetlerin gelistirilmis sekli
oldugundan piyasaya daha kolay ve hizli girme avantajina da sahiptir (Bozkurt, 2015:
96).

Kademeli inovasyon, Bessant ve Francis (1999: 1106) tarafindan, Japon Kaizen
felsefesinin daha fazla sayida ara¢ ve teknikle desteklenmesi ve yalin diisiince sisteminin
bir parcas: olarak da degerlendirilmektedir. Her ii¢ kavramda da siirekli iyilestirme,

kademeli faaliyet ve ilerlemeler, dinamik yetenek, orgiitsel katilim ve Ogrenen
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organizasyon olma gibi 6zellikler ortak olarak bulunmakta ve bu kapsamda yontemlerin
birbirlerine olan benzerligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu kapsamda Kaizen’deki adim adim
daha iyiye ulasma c¢alismalarinin, kademeli inovasyonda isletmelerin {iriin veya
hizmetlerinin glinden gline daha iyi olmasim saglayacak degisikliklerin yapilmasini
karsiladigr goriilmektedir (Herrman, 1999: 786).

Kademeli inovasyonlar, ayni seyin daha iyi yapilmasina odaklanan fikirlerin
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir ve isletmeler bu siirecin yonetimi ile ilgili bilgi
sahibidir. Bu agidan kademeli inovasyonda, yeniligin yonetimi basit, inovasyon siirecinin
dogasi rutin ve isletme tipi ise olgun olarak degerlendirilmektedir (Aksay, 2011: 32).
Basit, rutin ve olgun sistemlerin daha kolay kontrol edilebildigi ve yonetilebildigi goz
Oniline alindiginda, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabetciliklerini miimkiin kilan yenilik
caligmalarmin  radikal inovasyonlardan ¢ok, kademeli inovasyonlar yoluyla

gerceklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir (Elgi, 2008: 10).

2.4. Inovasyon Siireci

Inovasyon siireci, bir fikrin ilk ortaya ¢ikisindan baslayarak, yeni bir iiriin veya
hizmetin pazardaki yerini almasma kadar gecirilen tiim asamalar1 ifade etmektedir.
Inovasyon siireci ayn1 zamanda inovasyonun orgiitlerin sosyal sistemlerine uygulanmasi
olarak goriilmekte ve bu boyutuyla insan faktorii onemli bir bilesen olarak siirece dahil
edilmektedir. Siireg, orgiit icinde degisimi gerektirecek bir fikrin ortaya c¢ikmasiyla
baslayarak zaman igerisinde yonetici ve ¢alisanlarin tutumlart dogrultusunda
olgunlagsmakta ve ilerlemektedir. Bu baglamda yonetici ve ¢alisanlarin inovasyona karsi
olan tutumlari inovasyon siirecini dogrudan etkilemektedir (Szczepanska-Woszczyna,
2014: 220-222).

Yenilik ve degisimlerin ¢alisanlar tarafindan tehdit olarak goriildiigii isletmelerde
inovasyon siireci dncelikle sosyal dengenin bozulmasindan ve galisanlarin direnglerinden
etkilenmekte ve boylece belirsizlik ve risk ortami olugsmaktadir. Calisanlarin yaratici ve
inovatif diisiincelerinin motive edildigi isletmelerde ise inovasyon siireci genellikle
basartyla yiiriitilmekte ve sonuglanmaktadir (Szczepanska-Woszczyna, 2014: 220).
Inovasyon siireci, calisanlarm tutum ve motivasyonlarinin disinda birgok faktdrden de
olumlu veya olumsuz olarak etkilenir. Isletmenin kiiltiirel degerlerinden olusan &rgiit
kiiltiirli, isletmenin planlama siiregleri, isletme i¢i siireclerin birbirleriyle etkilesimleri,
isletme yapisinin esnekligi, isletmenin teknolojik altyapisi, isletmenin Orgiitsel yapisi,

kaynak uygunlugu, bilgi yonetimi, yonetim tarzi ve liderlik gibi faktorler ve bu faktorlerin
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birbirleriyle olan etkilesimleri, isletmenin inovatif olma, inovatifligin siirdiiriilebilmesi
ve inovasyon siirecinin basariyla yiiriitiilebilmesi agisindan oldukg¢a 6nemlidir (Braslina
vd., 2015: 18-19).

Inovasyon siireci, isletmeler ve ¢alisanlar1 i¢in biitiinsel bir 6grenme siireci olarak
da degerlendirilmektedir. Bu bakis acis1 dogrultusunda inovasyon siirecinin bireysel
O0grenme ve Orgiitsel 6grenme arasinda bir koprii olusturdugu ve siirecin isletmenin
Ogrenen organizasyon olma 6zelligine bagli oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Hoeve ve
Nieuwenhuis, 2006: 171). Ahmed ve Abdalla’ya gore (1999: 421) inovasyon siireci,
birbirini izleyen farkli asamalardan meydana gelmekte ve siirecin baslayabilmesi i¢in
oncelikle yeni disiincelerin gelistirilmesi gerekmektedir. Yeni diigiincelerin ortaya
cikabilmesi ise ilham ve hayal giicii faktorlerine ve bu faktorlerle birlikte ortaya konan
caba ve ugras derecelerine baghdir. Ancak yeni diisiincelerin ¢caba ve ugras gosterilerek
faaliyete doniistiirilmeden sadece ilham ve hayal giicii olarak kalmasi inovasyon
acisindan bir anlam ifade etmemektedir. Yapilan aragtirmalarda ortaya ¢ikan sonuglara
gore inovasyon siirecinde yaraticihigin giidiileyicileri olan ilham ve hayal giicii sadece
%10’1uk bir etkiye sahipken, ¢aba ve ugras faktorleri %90 oraninda etkili olmaktadir.

Deschamps ve Nayak’a gore (1995) inovasyon siireci, isletmelerde yeni bir vizyon
olusturma cabasi ile baslayan ve igletmenin degisime agik alanlarinin kesfedilmesiyle
devam eden, ozellikle Ar-Ge ve pazarlama departmanlarinda yenilenme gerektiren
orgiitsel bir harekettir. Deschamps ve Nayak (1995) bu siirecin basarisinin biiyiik oranda
etkili ve verimli bir degisim ve yenilenme programi yiiriiten, lider ruhlu yoneticilere bagh
oldugunu savunmuglardir. Siirecin basaril1 bir sekilde yonetilebilmesi ve yiirtitiilebilmesi
icin, isletmenin her alanindan farkl fikirlerin toplanacagi ve siirecin akis asamalarinin
izlenecegi bir inovasyon kurulunun da olusturulmas: tavsiye edilmektedir. Inovasyon
kurulunun, fikir toplama ve akis takibi gibi alt siireglerde siire¢ sahibi olarak goérev
yapmasi beklenmektedir. Bu kurul, isletme c¢alisanlarindan anket ve miilakat
yontemleriyle fikirler toplayarak inovasyon siirecinin g¢alisan katilimi kismini biiyiik
Olclide karsilamaktadir.

Harvard Business School (2003: 6) tarafindan gelistirilmis olan inovasyon siire¢
modelinde isletmelerin sahip olduklar finansal yetenekler 6n plana ¢ikmaktadir. Sahip
olunan finansal giiciin isletmelerin esnekligini arttirdigimi ve bu acidan bakildiginda
finansal kaynaklar1 daha giiglii olan ozel sektor igletmelerinin daha kisitli finansal
kaynaklara sahip kamu isletmelerine gore inovasyon yapma konusunda daha avantajh

olduklari belirtilmistir. Modele gore inovasyon siirecinde gereken yatirim ve faaliyetler



86

i¢in igletmenin nakit akisinin dogru bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Modelde
giiclii finansal kaynaklara sahip olan isletmelerin hem kurum iginden hem de kurum
disindan edinebilecekleri yeni fikirlerle inovasyon yaratabilecekleri anlatilmaktadir.
Disaridan temin edilecek olan inovasyon fikirleri ve dis kaynak kullanarak yapilacak olan
inovasyonlar ise acik inovasyon stratejisi olarak tanimlanmaktadir.

Cropley (2006: 562), inovasyon siirecini Harvard Business School’un 2003
yilinda yayinlamis oldugu inovasyon siire¢ modelini temel alarak genisletmistir.
Cropley’e gore inovasyon siireci, yaraticilik olgusuyla baslayan, hazirlik, bilgi toplama,
analiz, farkindalik, onaylama, iletisim ve yiiriirlige koyma alt siiregleriyle devam eden
bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Alt siirecler incelendiginde Cropley’in, inovasyon
slirecini yaraticilik, yenilikgilik ve girisimcilik tiggeninde inceledigi ve inovasyon
hareketini isletmenin temel varliklari, psikososyal etkenler ve bilgi gereksinimleri
alaninda degerlendirdigi goriilmektedir. Bu biitiinsel bakis agisi, inovasyon fikrinin
ortaya ¢ikmasindan {iriin veya hizmetin pazardaki yerini almasina kadar isleyecek olan
bir sistem yaklagimini da ortaya koymaktadir.

Guan ve Chen (2012: 102), inovasyon siirecini teknolojik gelisim ve teknolojik
ticarilesme olarak iki alt stirecte degerlendirmislerdir. Teknoloji, sanayiyi gelistirdigi gibi
ayni zamanda ticarilesme boyutuyla birlikte pazarlanabilen bir mal/iriin olarak da
goriilmekte (Uysal, 1999: 34) ve inovasyonun Onemli siire¢lerinden birini
olusturmaktadir. Teknolojik gelisim siireci, inovasyonun baslangic noktasini
olusturmakta ve bu gelisim siirecinin ¢iktisi ticarilestirilerek inovasyonun olusumu
saglanmaktadir. Bu bakis a¢is1 dogrultusunda inovasyon siirecinin tabanini, igletmelerin
temel teknolojik yeteneklerinin olusturmas: gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla
isletmelerin teknolojik ve yaratici/yenilikgi temel yeteneklerinin bilesiminden dogan
sinerjiden yararlanmalart da inovasyon siireglerini desteklemelerini saglamaktadir
(Durgut, 2007: 19-50).

Vouri ve Huy (2016: 10-13) inovasyon siirecini, sinirlart ¢gok net ¢izilemeyecek
olan, isletmeden isletmeye degisebilen ve siiregteki birey ve gruplarin kendi aralarindaki
iletisim, koordinasyon, paylasim ve duygularindan, i¢cinde bulunduklar1 projeye vermis
olduklar1 emek, dikkat ve 6zen gibi manevi olgulardan etkilenebilen bir siire¢ olarak
tanimlamiglardir. Bu tanima gore inovasyon siireci, teknik agsamalardan c¢ok teknik
olmayan agamalari igeren, orgiit psikolojisi ve orgiit kiiltlirlinden beslenen, 6rgiit degerleri
ve orgiit icindeki bireylerin kisilik 6zelliklerinden de etkilenebilen sosyal bir siiregtir.

Dolayistyla diger sosyal siireglerde oldugu gibi belirsizlikler igermekte ve olasilik
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hesaplariyla ilerlemektedir. Inovasyon siirecine dahil olan érgiit calisanlarmin korku ve
¢ekinceleri bu siiregte olumsuz rol oynarken; cesur, atilimci ve radikal duygular ise

stirecin basarisinda ve radikal inovasyonlar yaratmada olumlu etkiye sahiptir.

2.5. Inovasyon Stratejileri

Inovasyon stratejileri, her sektor icin farkli kazanimlari beraberinde getiren, uzun
donemli basari, biiyiime ve siirdiirtilebilir gelisme saglayan stratejilerdir (Burmaoglu,
2012: 193-194). inovasyonun stratejik olarak ele alinmasi, isletmelerin finansal, sosyal
ve cevresel performansi iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Ezzi ve Jarboui, 2016: 14).
Inovasyon ile ilgili beklentilere bagli olarak belirlenen inovasyon stratejileri, yonetim
stratejisi ve rekabet stratejileriyle benzer sekilde yapilandirilmaktadir. Bu baglamda,
yenilikgi bir kiiltiire sahip olan isletmelerin, inovasyon stratejilerini orgiitsel yapilariyla
uyumlu bir sekilde belirlemeleri ve siireci yonetsel anlamda desteklemeleri 6nem
tasimaktadir (Ecevit Sat1 ve Isik, 2011: 539-540).

Cingula ve Veselica’ya gore (2010: 27) inovasyon, isletmelerdeki diger
stratejilerin uygulanmasina olanak saglayarak, isletmeye rekabet iistiinliigli kazandirmay1
hedefleyen bir stratejidir. Dolayisiyla rekabet stratejisi ve inovasyon stratejisi arasinda
dogru orantili bir iligki mevcuttur. Bu durum goz oniinde bulundurularak inovasyon
yeteneginin isletmeler i¢in dnemli bir temel yetenek oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
[novasyon ayni zamanda stratejik bir 6grenme siireci ve dgrenen organizasyon olma
yolunda atilabilecek biiylik bir adimdir (Higgins, 1996: 370). Bu baglamda inovasyon
stratejisi, isletmelerin organizasyonel yetenek ve yetkinliklerindeki, is hedeflerindeki ve
i¢cinde bulunduklar1 mevcut sartlardaki degisimlere bagli olarak yonetilebilecek, dinamik
bir sistem olarak goriilmektedir (El¢i, 2008: 25).

Isletmeler, inovasyon stratejilerini inovasyon ile ilgili beklentilerine baglh kalarak
belirlemektedir. Dolayisiyla isletmeler hangi diizeyde bir yenilik hareketi hedefliyorlarsa,
o dogrultuda uygun bir strateji belirlemeleri gerekmektedir (Coskun vd., 2013: 109).
Inovasyon stratejileri isletmelerin biiyiikliigiine ve isletme tiiriiniin hizmet ve/veya
tiretime dayali olmasina gore de farkliliklar gostermektedir. Ayrica inovasyonda bilgiye
erisim kaynaginin i¢eriden veya disaridan olmasi, siirecin yonetim modeli ve teknolojinin
rolli inovasyon stratejisinin belirlenmesinde 6ne ¢ikan faktorler olarak goriilmektedir
(Veugelers ve Cassiman, 1999: 63-64).

Literatiirde inovasyon stratejileri ile ilgili farkli kaynaklarda farkli siniflandirma

ve adlandirma Ornekleri mevcuttur. Dell’Era ve Verganti (2007: 580) inovasyon
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stratejilerini, yenilik¢i strateji (innovator) ve taklit¢i yenilikgi strateji (imitator) olmak
tizere iki baglik altinda incelerken, Guan ve dig. (2009: 804) bu siniflandirmaya ek olarak,
takipci (follower) ve savunmaci (defender) stratejileri tanimlamaktadir. Coskun ve dig.
(2013: 101) smiflandirmay1 yenilik¢i/saldirgan, savunmaci, taklit¢i ve firsatlar1 izleyen
stratejiler olarak yapmakta, Teece ve dig. (2016: 15-22) ise farkli bir yaklasimla
inovasyon stratejilerini geleneksel ve acgik (open) olarak ele almaktadir. Asagida yapilan
inovasyon stratejilerinin tanimlari, Dell’Era ve Verganti(2007), Guan ve dig. (2009),
Coskun ve dig. (2013), Teece ve dig. (2016) tarafindan yapilan siniflandirmalar dikkate
aliarak olusturulmus ve diger calismalarin tanimlariyla desteklenmistir.

Yenilik¢i-saldirgan inovasyon stratejisi, icinde bulunulan piyasa sartlarinin goz
oniinde bulundurulmasiyla, pazara yonelik farkli alternatifler iizerinde ¢alisilmasi, yeni
iriinlerin tasarlanmasi veya mevcut lriinler lizerinde kullanict ve miisterilere farkli ve
stirdiiriilebilir ¢oziimler sunabilmesini ifade eden stratejilerdir. Yenilik¢i/saldirgan
inovasyon stratejisi uygulayan igletmeler, mevcut miisteri ihtiyaclarina ve hatta gelecekte
olusabilecek ihtiyaclarin analizine odaklanarak inovasyon g¢alismalarini yiirtitmektedir.
Yenilik¢i/saldirgan inovasyon stratejisinde proaktif bir yaklagim ve 6zgiin {iriin/hizmet
ozellikleri 6ngoriilmektedir (Dell’Era ve Verganti, 2007: 584-592). Guan ve dig.’ ne gore
(2009:804) yenilik¢i/saldirgan inovasyon stratejisi, kendi iirlin alanindaki teknolojik
pozisyonu rakiplerine gore daha iistiin olan isletmeler tarafindan hedeflenmekte ve
uygulanabilmektedir. Bu isletmeler ayn1 zamanda yeni {iriin ve pazarlarda kolay risk
alabilen, pazar liderleri olarak da degerlendirilmektedir.

Pavitt’e gore (1984: 344) teknolojinin dogas1 geregi yenilige agik olan ve
yenilik¢i/saldirgan inovasyon stratejilerini uygulayan isletmelerin sektordeki diger
firmalara goére hayatta kalma sanslar1 daha yliksektir. Ancak yenilikgi/saldirgan
inovasyon stratejileri, isletmeleri teknoloji ve Ar-Ge’ye yatirim yapmaya zorlamaktadir.
Isletmelerin yenilikgi/saldirgan stratejiden elde edecekleri kar payr diisiiniildiigiinde
yapilacak teknolojik yatirimin kisa siirede karsilanabilecegi ongoriilmektedir. Ayrica
yenilikgi/saldirgan inovasyon stratejisinin ulusal boyutta ele alindiginda, ekonomik
biiyiime ve iilkelerin ekonomik bagimsizligi acisindan da 6nemli bir faktdr oldugu
diistiniilmektedir (Albeni ve Dogan, 2015: 28-40).

Taklitci yenilik¢i inovasyon stratejisi, yenilikci/saldirgan inovasyon stratejisine
kiyasla daha ¢ok g¢esitlilikte inovasyon faaliyeti gergeklestirebilmeyi miimkiin
kilmaktadir. Taklit¢i yenilik¢i inovasyon stratejisini uygulayan isletmeler, Ar-Ge

faaliyetlerine daha az yatirim yaptiklar i¢in pazar kosullarim1 ve miisteri egilimlerini
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gozlemleyerek, inovasyon icin dogru zamani bekleyebilme sansina sahiptir. Bu
isletmeler, 6zellikle yenilik¢i/saldirgan stratejiyle inovasyon gerceklestiren isletmeleri ve
onlarin pazar igerisindeki etkilesimlerini, rakiplerini, tercihlerini ve teknolojik
¢Ozlimlerini izleyerek ve inovasyon i¢in strateji belirlemektedir. Taklit edilecek olan iirtin
ve/veya hizmetin, tiiketiciler tarafindan kabul gérmesi, devamliliginin olmasi ve tercih
edilirliginin yiiksek olmasi, bu inovasyon faaliyetinin kabul gérmesi ve basarili olmasi
acisindan oldukg¢a 6nemlidir (Dell’Era ve Verganti, 2007: 580-585).

Guan vd. (2009: 804) gore taklitgi yenilik¢i inovasyon  stratejisi,
yenilik¢i/saldirgan inovasyon stratejisini kullanan inovatif isletmelerin ortaya koyduklari
yeni iiriin, yeni siire¢ ve yeni teknolojilerin baska isletmeler tarafindan taklit edilmesi
olarak tanimlanmaktadir. Genellikle Ar-Ge birimi olmayan, kiigiik olcekli isletmeler
tarafindan tercih edilmekte olan taklit¢i yenilik¢i stratejinin inovasyon performansinin da
yenilik¢i/saldirgan stratejiye gore diisiik diizeyde olmas1 beklenmektedir. Ancak Ogiit ve
dig.’ne gore (2006: 417-418) taklitci yenilik¢i inovasyon stratejisi sadece bire bir
kopyalama olarak degerlendirilmemeli; taklitten yenilige uzanan siirecte, teknoloji
transferi, oldugu gibi taklitcilik (bire bir kopyalama) ve yaratici taklitcilik gibi asamalarin
oldugu g6z Oniinde bulundurulmalidir. Giiniimiizde Cin, Malezya ve Tayvan gibi
tilkelerde taklit¢i yenilik¢i inovasyon stratejisinin kiiresel boyutta basarili bir sekilde
gerceklestirildigi goriilmektedir.

Takipci inovasyon stratejisi isletmelerin, pazarda lider olan isletmeler tarafindan
gerceklestirilmis olan inovasyon faaliyetlerini takip ederek daha diisiik maliyetli {iriin
ve/veya hizmetler ortaya koymalar1 olarak tanimlanmaktadir (Guan vd., 2009: 804).
Pearson’a gore (2015: 36) takip¢i inovasyon stratejisine sahip isletmelerin Ar-Ge
birimlerinde aragtirma ve gelistirme faaliyetleri yerine benzerini yapma (replicate) ve
cogaltma (duplicate) islemleri gerceklestirilmektedir. Bu isletmeler, lider isletmelerin
zaman ve para harcayarak yiiriitmiis olduklari deneme siireci, risk alma yetenegi ve
basarisiz olma ihtimali gibi tim asamalardan kendilerini muaf tutarak, tiiketicilerin
ithtiyaclarmi karsilayabilecek yeterlilikte olan {iriin ve/veya hizmet inovasyonunu
gerceklestirmeye odaklanmaktadir.

Shankar (2006: 276), takip¢i inovasyon stratejisini agiklayabilmek i¢in bilgisayar
ve yazicl piyasasindan bir 6rnek vermekte, Hewlett Packard’1 (HP), bilgisayar ve yazici
sektorliniin lideri, Epson, Canon ve Lexmark firmalarimi ise HP’nin takipgileri olarak
tanimlamaktadir. Pazar lideri {iriiniin fiyatindan ¢ok iiriin ¢ogaltma ve yaymaya yonelik

stratejiler gelistirirken, takipci isletmeler benzer iiriinlin agirlikli olarak fiyatiyla ilgili
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stratejilere odaklanmaktadir. Bazi durumlarda takipgi inovasyon stratejisi uygulayan
isletmelerin, tirettikleri {iriin ve/veya hizmet alaninda lider ve yenilikgi igletmelerin 6niine
gectikleri ve pazar paylarimi arttirdiklart goriilmektedir. Bu kisa siireli bir sonug olup
pazar lideri isletmenin lretim hatlarin1 ve dagitim kanallarin1 genisletmesi ve tekrar
pazarin eski denge haline donmesiyle sonuclanmaktadir. Bu baglamda inovasyon
stratejilerinin isletmenin kendi yapisi, 6zellikleri ve temel yetenekleriyle birebir iligkili
oldugu ve her bir inovasyon stratejisinin kendi sartlar1 igerisinde avantaj ve
dezavantajlara sahip olabilecegi ortaya ¢ikmaktadir.

Savunmaci inovasyon stratejisi, isletmelerin, iiriin ve/veya hizmetlerini ve
mevcut teknolojik yeteneklerini koruma altina alarak sektordeki hareketliligin gerisinde
kalmasi fakat dogru zamanda dogru iirlin ve/veya hizmetle kaliteyi iist diizeyde tutarak
inovasyon gerceklestirmeyi hedeflemesini ifade eden bir stratejidir (Guan ve dig., 2009:
804). Chatterjee’ye gore (2014: 430) savunmact inovasyon stratejisi, sezgisel bir yonetim
teknigidir ve igletmenin stratejik kararlarinin alinmasinda rolii olan ydneticinin liderlik
vasiflarindan etkilenmektedir. Bu strateji, kiiglik gelisimlerle ilerlemeyi hedefleyen, dar
bir iiriin gamina sahip olan, sektorel degisimlere kisa siirede adapte olmasi miimkiin
olmayan ve esneklik yetenegi az olan isletmeler tarafindan tercih edilmektedir.

Savunmaya yonelik inovasyon stratejisini izleyen isletmeler, sektor liderligi
beklentisi i¢inde olmadan, teknolojik degisimleri ve gelisimleri takip etmekte ve
inovasyonun ilk adimini atmanin ortaya ¢ikaracagi yiiksek maliyetleri tistlenmekten
kaginmaktadir (Zerenler ve dig., 2007: 663). Bu isletmeler, pazarda lider konumunda olan
isletmelerin ortaya ¢ikardig: firsatlardan ve ayn1 zamanda onlarin eksiklik ve hatalarindan
yararlanmaya yonelik stratejiler tiretmekte (Coskun vd., 2013: 110) fakat pazarda veya
miisteri talep ve beklentilerinde olusabilecek ani degisimleri ¢ok iyi fark edememektedir.
Bu durum isletmenin esneklik, degisim ve gelisime kars1 uyum yetenegini kisitlamaktadir
(Akman vd., 2008: 99-100).

Firsatlar1 izleyen inovasyon stratejisi, diger isletmelerin zayif yonleri ve
tehditlerinden yararlanarak pazardaki eksiklikleri gidermeyi ve bosta kalan alanlari
doldurmay1 hedefleyen isletmelerin uyguladig bir stratejidir. Bu strateji ile birlikte pazar
ve miisteri beklentileri analiz edilmekte, diger isletmelerin saglayamadig: tiriin/hizmet
fonksiyonlar1 izerinde ¢alisilarak farklilagtirma hedeflenmektedir. Bu baglamda Michael
Porter’in rekabet stratejilerinden biri olan farklilastirma stratejisi ile firsatlari izleyen
inovasyon stratejisinin benzerlik gosterdigi ve her iki stratejinin de isletmenin rekabet

stlinliiglinii artirmaya yonelik oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Coskun vd., 2013: 120-124).
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Isletmelerin yaraticilik ve yenilikgilik yetenekleri, firsatlari izleyen inovasyon
stratejisinin biitlin siireglerinde ortaya ¢ikmakta ve firsatlarin kesfedilmesi, firsatlarin
tanimlanmasi, kaynaklarin tespiti ve bilginin yonetimi gibi unsurlar1 igermektedir (Ogiit
ve dig., 2006: 88). Firsatlar izleyen ve degerlendiren isletmeler, orgiitsel esneklik ve
inovatif olmaya yonelik stratejik bir bakis acist kazanmakta ve boylece yenilikgilik
egilimleri ve inovasyon performanslari artmaktadir (Bulut ve dig., 2010: 1392-1396).
Ayrica bu strateji ile birlikte isletmelerin teknolojik yetkinlik ve uygulamalarinda da
farklilasma saglanmaktadir (Morgan ve Berthon, 2008: 1332).

Geleneksel inovasyon stratejisi, isletmeler tarafindan belirsizlik faktorlerinin
cogunlukta oldugu durumlarda, mevcut ekonomik sartlar gozetilerek yiiriitiilen yenilik
caligmalarini ifade etmektedir. Geleneksel inovasyon stratejisinde yenilik siirecini, iist
yoneticilerin kararlar sekillendirmekte, isletmedeki insan kaynaginin yaratici diisiince ve
yaklagimlart g6z ardi edilmektedir (Teece ve dig., 2016: 31-32). Genellikle duragan ve
rekabetin az oldugu pazar kosullarinda uygulanan geleneksel inovasyon stratejisinde,
degisim talep ve egilimlerinin daha az olmasi ve rakip isletmelerin herhangi bir degisime
zorlanmamalar1 sebebiyle inovasyon gereksinimi minimum diizeydedir (Coskun vd.,
2013: 110).

Geleneksel inovasyon stratejisinde isletmelerin inovatif yetenekleri, iginde
bulunduklar1 sektdre, isletmenin biiyiikliigline ve isletme yOnetiminin karakteristik
ozelliklerine gore sekillenmektedir. Ayrica isletmeleri geleneksel inovasyona yonelten
unsurlar, teknolojinin itme stratejisi (push strategy) ve pazarin ¢ekme stratejisidir (pull
strategy) (Biiyiikkeklik vd., 2010: 377). Bu isletmelerin teknolojileri, genellikle mesleki
yetenek ve beceriye dayandigi i¢in, uzmanlik isteyen iirlin ve/veya hizmetler iiretirler.
Uretilen iiriin ve/veya hizmetlerin bu 6zelliklerinden dolay: pazardaki tercih edilirlikleri
de nispeten daha fazla olmaktadir. Dolayisiyla bu inovasyon stratejisinde isletmelerin
sektorel anlamda herhangi bir degisiklik yapma egilimleri bulunmamaktadir (Deniz,
2008: 156).

Acik inovasyon stratejisi, Teece vd. (2016: 25) tarafindan yeni iriin/hizmet
gelistirme siireglerinin, yeni dogan pazarlarda (nascent markets), pazarin ihtiyaglarini en
uygun sekilde karsilayabilecek beceri, hiz ve g¢esitlilikte gerceklestirilmesi olarak
tanimlanmistir. Chesbrough’a gore (2006: 14) acik inovasyon, isletmelerin siirekli
degisim ve gelisim egilimlerine ayak uydurabilmek i¢in hem i¢ (iletisim kanallari,
teknolojik imkanlar, isletme i¢i Ar-Ge faaliyetleri, isletmenin vizyonu, yenilige ve

gelisime uygun orgiit iklimi, deneyim vb.) hem de dis kaynaklar1 (gelisim/degisim i¢in
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gerekli olan bilgi, yeni teknoloji, stratejik paydaslar, teknoloji transfer vb.) kullanarak
inovasyon yapabilmesidir. Acik inovasyonla birlikte, isletme i¢inden toplanan fikir ve
oneriler, dis kaynaklardan elde edilen bilgi, fikir ve Onerilerle birlestirilerek bir deger
yaratilmakta ve inovatif isletme modeli olusturulmaktadir. A¢ik inovasyon stratejisinin
mantifina gore isletmenin i¢ kaynaklar1 ve temel yetenekleri, dis kaynaklarla
desteklenerek aragtirma ve inovasyon siireglerinde aktif rol almaktadir.

Acik inovasyon stratejisini izleyen isletmeler, diger isletmelerle siirekli olarak
iletisim ve bilgi paylasiminda bulunmaktadir. Bu strateji ile birlikte isletmeye katma
deger yaratacak olan bilgiler, inovatifligi artirmak amaciyla isletmeye giris ve ¢ikis
yapmakta ve inovasyon, dis kaynak olarak kullanilabilen bir kavram haline gelmektedir.
Gilinlimiiziin en degerli kavram ve kaynaklarindan biri olan bilginin, paydaslar arasindaki
akist ve paylasimi ise acik inovasyon stratejisinin en Onemli asamalarindan biridir.
fletisimde smirlarin ortadan kalkmasiyla birlikte entelektiiel sermayenin, fikirlerin ve
insan kaynaginin hem igletme i¢inde hem de isletme disinda esnek dolasimi saglanmis,
bu esneklik isletmelere zaman ve maliyet tasarrufu ve tedarik zinciri iliskilerinde daha

cok alternatife sahip olma gibi avantajlar getirmistir (Kaynak ve Maden, 2012: 33).

2.6. Temel Inovasyon Gostergeleri

Inovasyon, teknolojik degisim siirecini tetikleyen bir etken olarak ekonomik
biiylime, refah artisi, uluslararasi ticaret ve bolgesel kalkinma {izerinde kritik bir 6neme
sahiptir. Inovasyon kapasitesini &lgebilmek igin bazi gostergeler belirlenmis ve bu
gostergeler temel inovasyon gostergeleri olarak tanimlanmistir. Temel inovasyon
gostergeleri  OECD ve UNESCO gibi uluslararasi kuruluslar tarafindan
degerlendirilmekte ve arastirma analizlerinde etkin olarak kullanilmaktadir (Kavak,
2009: 3). Bu baglamda kiiresel boyutta gecerliligi olan temel inovasyon gostergeleri 2010
yili Inovasyon Birligi Karnesinde (Innovation Union Scoreboard 2010); insan kaynaklari,
arastirma gelistirme (Ar-Ge) sistemleri, finansal destekler, isletme yatirimlari,
girisimcilik faaliyetleri, entelektiiel sermaye, inovatif faaliyetler ve ekonomik etkenler
olarak yer almistir (Innovation Union Scoreboard, 2011: 7-8).

Inovasyon Birliginin 2010 yili karnesinde yer alan temel inovasyon gdstergeleri,
Frascati Kilavuzu (Frascati Manual) baz alinarak alt gostergelerle tanimlanmistir. Bu
baglamda insan kaynaklari gostergesi altinda egitim faaliyetleri, arastirma sistemleri
gostergesi altinda uluslararasi bilimsel igbirlikleri, bilimsel yayinlar ve Ar-Ge ¢aligmalari,

finansal destekler gostergesi altinda kamu Ar-Ge tesvikleri, isletme yatirimlar1 gostergesi
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altinda Ar-Ge harcamalar1, girisimcilik faaliyetleri gostergesi altinda KOBI inovasyon
faaliyetleri, entelektiiel sermaye gostergesi altinda patentler, patent bagvurular1 ve patent
kullanim haklari, inovatif faaliyetler gostergesi altinda belirli donemlerde yapilan
inovasyonlar, ekonomik etkenler gostergesi altinda ise bilgi yogun hizmetler ile lisans ve
patent gelirleri yer almaktadir (Innovation Union Scoreboard, 2011: 7-8).

Insan kaynaklar1 gostergesi iyi egitimli ve yetenekli isgiiciinii, arastirma
gelistirme (Ar-Ge) sistemleri gostergesi bilim tabanli uluslararasi rekabeti, finansal
destek gostergesi inovasyon projeleri i¢inde devlet desteginin varligini, isletme
yatirimlart gostergesi isletmelerin inovasyona yaptiklar: yatirimin boyutunu, girisimcilik
gostergesi isletmelerin kendi aralarinda veya kamu ile yaptiklari inovasyon isbirliklerini,
entelektiiel sermaye gostergesi fikri miilkiyet haklarinin inovasyon faaliyetlerini verimli
bir sekilde etkileyip etkilemedigini, inovatif faaliyetler gostergesi inovasyon tiirlerini,
ekonomik etkenler gostergesi ise inovasyondan elde edilen satiglart Olgmeyi
hedeflemektedir (Burmaoglu, 2012: 199).

Isletmelerde yukarida belirtilen gostergelere ek olarak, marka bazli gostergeler de
inovasyon ciktilarint Slgmeye yonelik gostergeler olarak kullanilmaktadir. Marka
kavrami, trlinleri piyasadaki benzerlerinden farklilagtirmaya yarayan ekonomik ve
entelektiiel bir yaklagim ve ayni zamanda sosyal bir varliktir. Bu yoniiyle marka diger
inovasyon gostergelerinden farkli olarak, i¢inde tiiketici davranis analizinin yer aldigi
nitel bir gosterge olarak ortaya ¢ikmaktadir. Marka ayrica iirlin inovasyonunda ve daha
genis kapsamda bakildiginda endiistriyel gelisimde rol oynayan onemli bir unsurdur
(Mendonga ve dig., 2004: 1386-1390).

[novasyon gostergeleri agirlikli olarak teknolojiyi gelistirmeye ve/veya iiretmeye
yonelik siirecleri icermektedir. GOsterge verilerinin, gelecekte yeni verilerle kiyaslama
yapilabilecek, siirekliligi olan ve birbirinin yerine kullanilabilecek nitelikte olmasi
inovasyon faaliyetlerinin oOlgiilebilmesi, analiz edilebilmesi ve degerlendirilmesi
acisindan oldukca 6nemlidir. Ancak gelismis iilkeler disindaki iilkelerde gostergelerin
Ol¢iilebilmesi,  veri  toplamada  yasanilabilecek  sikintilar  ve  verilerin
gecerliligi/giivenilirligi  acisindan  sorunlar  yagsanmaktadir.  Sayisal  verilerin
toplanamadig1r bu gibi durumlarda bilgi — teknoloji altyapisi, yasam kalitesi ve
tiniversitelerin inovatif faaliyetleri gibi gostergeler kullanilmaktadir (Albayrak ve Erkut,

2010: 141-143).

2.7. inovasyon Yénetimi
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Inovasyon, rekabetci olmak isteyen isletmeler tarafindan hedeflenen énemli bir
faaliyet ve daha genis kapsamda bir strateji olmakla beraber inovasyonun da her faaliyet
ve strateji gibi oOncelikle organizasyonel olarak ele alinmasi ve yOnetilmesi
gerekmektedir. inovasyon yonetimi; orgiit liderinin birgok boyutta yeterli olmasi,
isletmenin vizyonu, inovasyon stratejisi, orgiitiin kiiltiir ve yap1 bilesenleri, uygun proje
yonetimi, finansal kaynaklar, insan kaynagi ve isletmenin fiziksel kaynak ve varliklar
gibi unsurlar1 kapsayan ¢ok yonlii bir yenilik hareketidir (Adams ve dig., 2006: 25-26).
Inovasyon, organizasyon igerisinde birgok bdliimii kapsadig1 i¢in gelisim siireci karmasik
ve yonetmesi zor bir siiregtir. Bu nedenle inovasyon, bir yenilik ve degisim fikrinin ortaya
cikmasindan bu fikrin isletme degerine ulagmasini saglayan tiim faaliyetleri i¢eren bir
yonetim stireci olarak degerlendirilmelidir (Mandic, 2014: 11).

Isletmelerin inovasyon faaliyetlerinde diger tiim faaliyetlerde oldugu gibi
stratejik, taktiksel ve operasyonel asamalar bulunmaktadir. Stratejik anlamda inovasyon,
isletmelerin miisteri ve tiiketici degerlendirme ve beklentilerinin sonucunda ortaya ¢ikan
verilere, rekabet analizine ve isletmenin temel yeteneklerine odaklanmaktadir. Bu
noktada yapilacak olan inovasyonun isletmeye pazar ve talep avantaji kazandirmasi
beklenmektedir. Taktiksel olarak inovasyon, isletmelere nicelik ve niteliksel kazanimlar
saglayan, proaktif bir etkinlik ve verimlilik yonetimidir. Bu asamada inovasyon yonetimi
yeni {irlin ve/veya hizmetin planlanmast ve tasariminin yapilmasi siireglerini
kapsamaktadir. Inovasyonun operasyonel olarak etkin bir sekilde yonetimi ise
isletmelerin mevcut entelektliel sermayesinin, insan kaynaginin, kurumsal bilginin ve
temel yeteneklerinin inovasyon faaliyetini basariyla sonuglandiracak sekilde dagitilmasi
ve kullanilmasidir (Lodz University of Technology Monographs, 2015: 10-12).

Preez ve Louw (2008: 1-12) sigorta sektoriinde yapmis olduklar1 ¢alismada
inovasyon faaliyetinin 6ncelikle planlanmasina, planlamanin ardindan bir sonraki asama
olarak ¢evresel yayilimimin saglanmasina odaklanarak bir inovasyon yonetimi modeli
olusturmuslardir. Bu modele gore inovasyonun dogru bir sekilde yonetilebilmesi igin
faaliyetlerin miimkiin oldugunca asamalandirilmasi gerekmektedir. Boylece her asamada
belirli alanlar {izerinde galisilarak kii¢iik adimlarla daha kesin sonuglar hedeflenmektedir.
Ayrica zaman ve kalite agisindan silire¢ daha kolay yonetilmekte, asama bazinda karar
destegi ve kontrol fonksiyonlar1 n plana ¢ikmaktadir. Inovasyon ydnetim siirecinin her
asamasinin sonunda tanimlanan gozden gecirme islemleri (review gates) sayesinde
stirecin ilerleme performans: dlgiilmekte ve bir sonraki asamada planlanan faaliyetler

tetkik edilmektedir.
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Vassileva (2016: 401-406) inovasyon yonetimini, isletmelerin degisim ve yenilik
hareketlerinin kurumsal faaliyet planlarina ve orgiitsel stratejik siireglerine dahil edilmesi
olarak tanimlamakta ve yaptigi ¢alismada degisim stratejilerini inovasyon yonetimi
cergevesinde izlemektedir. Bu baglamda inovasyon yonetiminin siirekliligi olan,
strdiiriilebilir gelisimi vaat eden ve degisime acgik altyapiya sahip isletmelerin
uyguladiklar1 bir yonetim sekli oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Inovasyon ydnetiminin
literatiirde birgok arastirmaci tarafindan tizerinde 6nemle durulan bir konu haline gelmesi
de bu yaklasimdan ve inovasyon yonetiminin multidisipliner bir konu olmasindan
kaynaklanmaktadir (Shane, 2008, 18).

Inovasyon yonetimi, isletmelerin belirledikleri inovasyon stratejilerine, inovasyon
yapilan alana ve inovasyonun tiiriine gore tiim inovasyon siirecinin gelisimini anlamayi,
bu baglamda Oncelikle inovasyon yonetiminin boyutlarinin  tanimlanmasini
gerektirmektedir (Biilbiil, 2012: 158). Inovasyon ydnetiminin boyutlarinin ele alindig
calismalarda; Cormican ve O’Sullivan (2004: 822) inovasyon yoOnetimini strateji ve
liderlik, orgiit kiiltiirii ve ortam sartlari, planlama ve se¢me, altyap1 ve performans ile
iletisim ve igbirligi boyutlarinda; Adams ve dig. (2006: 21) girdi yonetimi, bilgi yonetimi,
inovasyon stratejisi, orgiit kiiltiirii, yatirim yOnetimi, proje yonetimi ve ticarilestirme
boyutlarinda; Smith ve dig. (2008:656) yonetim modeli ve liderlik, kaynaklar, orgiitsel
yapt, kurumsal strateji, teknoloji, bilgi yOnetimi, c¢alisanlar ve inovasyon siireci
boyutlarinda incelemislerdir. Wozniak (2015: 33) ise inovasyon yonetimini daha once
tanimlanmis olan boyutlarin referans alinmasi ve gelisen yonetim, inovasyon ve rekabet
sistemlerinin de gbz oOniinde bulundurulmasi sonucunda biitiinsel olarak ele alarak
boyutlandirmistir.

Wozniak’a gore (2015: 13-33) inovasyonun; liderlik, insan kaynagi, finansal
kaynaklar, fonksiyonel orgiitsel yapi, degisime yatkin 6rgiit kiiltiirii, inovasyon kabiliyeti,
bilgi yonetimi, ekonomik tesvik ve yasal mevzuatlar boyutlari baglaminda yonetilmesi
gerekmektedir. Liderlik boyutu isletme yonetiminin proaktif, degisimden yana, yenilik¢i
ve inovatif bir yapiya sahip olmasini ifade etmektedir. Calisanlarin kendilerini degerli
hissettikleri ve kurumsal aidiyetin yiiksek oldugu isletmelerde liderlik boyutunun
inovasyon yonetimine etkisi oldukca fazladir. Boylece inovasyon yonetiminin diger
boyutu olan insan kaynaginin da 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Motivasyonu yiiksek olan
calisanlarin bilgi birikimlerini ve tecriibelerini igletmelerinin menfaatine kullanmalar1 ve
yenilik hareketlerinde yer almalari isletmeye katma deger girdisi olusturmakta, bu katma

deger de inovasyonun yonetilmesinde ¢alisanlarin katkisin1 desteklemektedir.
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Inovasyon yonetiminde isletmelerin finansal kaynaklar1 diger tiim isletme
faaliyetinde oldugu gibi énemli bir siire¢ girdisidir. Isletmeler sahip olduklar1 mevcut
finansal varliklari, isletmenin finansal durumunu, inovasyon faaliyetlerine aktarilabilecek
olan biit¢e ve fonlari, yenilik faaliyetlerinin tahmini maliyetlerini, inovasyon sonucunda
elde edilebilecek tanmini gelirleri ve isletmenin i¢inde bulundugu piyasadaki makro ve
mikro ekonomik durumlari analiz ederek basarili bir inovasyon ydnetimi
gergeklestirebilirler. Bir diger inovasyon yonetim boyutu olan fonksiyonel 6rgiit yapisina
sahip olmak; degisime ve yeni fikirlere a¢ik olmayi, direnglerle bas edebilmeyi ve
biitiinsel entegrasyonu icerdiginden yenilik hareketinin basartya ulagmasini
saglamaktadir. Fonksiyonel orgiitsel yapiya ek olarak degisime yatkin orgiit kiiltiiri
boyutu da proaktif bakis agisini, isletme i¢indeki beseri iliskileri ve inovatif faaliyetlerin
isletme icindeki yayilim egilimini igermektedir.

Isletmelerin inovasyon Kkabiliyetinin ortaya ¢ikmasinda iki girdinin varhg
onemlidir. Bunlar inovasyon yapabilme ile ilgili i¢ ve dis faktorlerin ¢oklu analizi
sonucunda elde edilen veriler ve isletmenin yenilige karsi Orgiitsel davranis ve
tutumlaridir. Inovasyon kabiliyeti bu girdilerin nicel ve nitel olarak incelenmesi
sonucunda ortaya ¢ikan stratejik, taktiksel, operasyonel ve islevsel bir 6zellik ve temel
yetenegi ifade eder. Inovasyon kabiliyeti mevcut cevre sartlari, isletmenin sahip oldugu
kaynaklar, Ar-Ge diizeyi ve yeniliklerin yayginlastirilmasi gibi fonksiyonlari icermekte
ve bu fonksiyonlarin detayl analizleriyle dl¢iilebilmektedir. Tiim bu analiz ve dlgiimler
sonucunda elde edilen bilgiler inovasyon yonetimine girdi olusturmakta ve bu baglamda
bilgi yonetimi boyutu da 6nem kazanmaktadir. Bilgi, isletme i¢inden temin edilebildigi
gibi isletme digindaki kaynaklardan da transfer edilebilmektedir. Boylece bilgi birikimi,
bilgi ¢esitliligi ve bilginin esnek yonetimi saglanabilmektedir.

Kiiresellesme ve karmasik cevresel degisimler hem isletmeleri hem de {ilke
ekonomilerini aktif bir rekabet dongiisiine yoneltmektedir. Bu baglamda isletmelerin
faaliyetlerinin dogrudan iilke ekonomisine etki ettigi ve modern ekonomik gelismelerin
tilkelerin biinyelerinde faaliyet gosteren biiyiik, orta ya da kiiciik 6l¢ekli tiim igletmelerin
etkinlikleriyle dogru orantili oldugu diistiniilmektedir. Bu baglamda devletler tarafindan
isletmelerin gelisimine yonelik olarak destek ve tesvik programlari olusturulmustur.
Ekonomik tesvikler sayesinde her 6lgekte isletme inovasyon yapmaya tesvik edilmekte
ve boylece yeni ve dnemli bir inovasyon yonetim boyutu ortaya ¢ikmaktadir.

Gilinlimiizde isletmelerin i¢ ve dis piyasalardaki gli¢lerini koruyabilmeleri igin,

devletler tarafindan olusturulan kurumsal ve hukuki altyapiya ihtiyaclar1 vardir. Bu
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baglamda devletlerin 6ncelikle ulusal diizeyde inovasyon sistemlerini olusturmalari, bu
sistemin tiim paydaslari i¢in uygun kosullar1 yaratmalar1 ve ardindan da gerekli
denetimleri saglamalar1 beklenmektedir (Yavuz ve dig., 2009: 66). OECD Oslo
Kilavuzu’nda (2005: 19) ulusal inovasyon sistemi, bir iilkede yenilik ve teknolojik
yayilmanin hizini ve yoniinii etkileyen piyasa ve piyasa dist kurumlarin olusturdugu bir
sebeke olarak tanimlanmaktadir. Ayrica ulusal bilim ve teknoloji politikalari ile devletler
yenilik faaliyetleri yapmak i¢in gereken Ar-Ge calismalarinin kamu fonlarindan
desteklenmesini ve boylece isletmelerin inovasyon yapmaya tesvik edilmesini de
hedeflemektedir (Goker, 1997: 2).

Tiirkiye’de inovasyon faaliyetlerinin devlet tarafindan daha agirlikli olarak
desteklenmesi 2005 yilinda Ar-Ge’ye ayrilan biitgenin artirllmast ve TUBITAK
tarafindan isletmelerin arastirma yapmalarini1 destekleyen programlarin uygulanmaya
baglamasiyla olmustur. Daha sonra, Diinya Bankasi’nin 2006 yilinda yaymladigi ve
stirdiiriilebilir biiylimeyi odak alan raporunda Tiirkiye’deki yenilik¢iligin dnemine dikkat
cekilerek bes anahtar tavsiye sunulmus olmasi ulusal inovasyon faaliyetlerine olan
destegin artmasina sebep olmustur. Bu tavsiyeler genel hatlariyla Ar-Ge caligmalarinin
finanse edilmesini, inovasyon tesviklerinin gelistirilmesini, {niversite sanayi
isbirliklerinin artirilmasin, telif haklarini ve Ulusal Inovasyon Sistemini vurgulamaktadir
(Elgi, 2007: 92-95). Ulusal ve uluslararasi baglamda inovasyona tesir eden gelismelerin
1s181nda 2010 y1li Aralik aymnda Tirkiye’nin Ulusal Bilim, Teknoloji ve Yenilik
Stratejisi (2011-2016), Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulu tarafindan kabul edilmistir. Bu
strateji ile inovasyon calismalarinin ticari {iriin ve hizmete doniisiimiiniin ve KOBI’lerin
inovasyon  sistemindeki  konumlarmin  gii¢lendirilmesinin  tesvik  edilmesi
hedeflenmektedir (Pinar vd., 2013: 24).

Tiirkiye, Avrupa Birligi’nin aday ve potansiyel aday iilkelere sagladigi katilim
oncesi mali yardimlarin tek bir program g¢ergevesinde toplandigi IPA — Instrument for
Pre-Accession Assistance (Katilim Oncesi Yardim Araci) sisteminden 2007 yilindan
itibaren yararlanmaktadir. 2014-2020 doneminde, Tiirkiye’ye IPA kapsaminda
rekabetcilik ve inovasyona yonelik mali destek saglanmasi planlanmis ve bu destek
dogrultusunda Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi tarafindan “Rekabetgilik ve Yenilik
Sektor Operasyonel Programi” hazirlanmasi 6ngdriilmiistiir (2015-2018 Tiirkiye Sanayi
Stratejisi Belgesi, 2015: 17-18). Ayrica Diinya Bankasi’nin ekonomik gelisme faaliyetleri
icerisinde yerel ekonomilerin de desteklenmesi amacgli projeler yer almaktadir. Bu

projelerden inovasyon faaliyetlerine yonelik olarak K4D — Knowledge for Development
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(Kalkinma I¢in Bilgi) programi, KAM — Knowledge Assesment Methodology (Bilgi
Degerlendirme Metodolojisi), 2004 yilinda yayinlanan “Tiirkiye Bilgi Ekonomisi
Degerlendirme Calismas1” (Baydar ve Sakiz, 2016: 81-92) ve 2006 yilinda yayinlanan
“Tiirkiye: Siirdiiriilebilir Biiyiime ve AB ile Uyumlasmay1 Gelistirmede Ulke Ekonomik
Memorandumu” (A¢ikgoz Ersoy ve Muter Sengiil, 2008: 70) 6rnek olarak verilebilir.

Inovasyon ydnetiminin giincel son boyutu yasal mevzuattir. Yasal mevzuatlar tim
isletmelerin ayni1 haklardan adil bir sekilde yararlanabilmesinin saglandigi, halka agik,
seffaf ve uzun vadede gegerliligi olan kanun, yonerge, yonetmelik gibi hukuki normlari
tanimlamaktadir. 2000’11 y1llardan itibaren inovasyonun rekabet giicline sagladigi katkiya
dair farkindalik artmis ve konuyla ilgili politikalar gelistirilerek yasal ve yonetsel
diizenlemeler yapilmustir (Unsal, 2016: 151). Tiirkiye’de bu alandaki faaliyetler 5746
sayili “Aragtirma ve Gelistirme Faaliyetlerinin Desteklenmesi Hakkinda Kanun”
kapsaminda diizenlenmektedir. 2023 yili sonuna kadar yiiriirlikte kalacak kanun
kapsaminda isletmelere birgok avantaj saglanmaktadir. Ayrica 4691 sayili “Teknoloji
Gelistirme Bolgeleri Yasas1” ile liretim sektorlerinin, iniversiteler ve arastirma kurum ve
Kuruluslart ile isbirligi yapmalari, Uriin/hizmet ve iretim yontemlerine yonelik
inovasyonlar gelistirmeleri gibi amaglar tanimlanmistir (Pmnar ve dig, 2013: 26-28).

2.8.  Stratejik inovasyon

Stratejik inovasyon genel anlamiyla, isletmelerin inovatif diisiince yapilar ile
kurumsal stratejileri arasindaki sinerjiye bagli olarak inovasyon faaliyetleri
planlamalarini ve inovasyon sonucunda miisteriler i¢in yeni bir deger yaratmay1, mevcut
pazar1 genisletmeyi ve yeni pazarlar olusturmayr tanimlamaktadir (Hancioglu ve
Yesilaydin, 2016: 105). Pitt ve Clarke’a gore (1999: 301) stratejik inovasyon, isletmelerin
temel yeteneklerinin, Orgiitsel becerilerinin ve kurumsal bilgi birikimlerinin stratejik
amaglar dogrultusunda yonetilmesi ve bu dogrultuda uygun faaliyetlerin planlanmasidir.
Schlegelmilch ve dig. (2003: 117) ise stratejik inovasyonu, isletmelerde is modellerinin
yeniden tanimlanmasi ve isletmelerin i¢inde bulunduklar1 sektoriin dinamiklerini ve
rekabetin  yapisin1  degistirebilecek radikal inovasyonlar1 yapmalar1  olarak
tanimlamaktadir.

Afuah (2009: 15-16) rekabet avantaji saglamak igin yeni oyun stratejilerini
anlattig1 kitabinda stratejik inovasyonu; stratejik yonetim, inovasyon ve degisim yonetimi
baglantis1 lizerine daha dnceden yapilmis olan arastirmalar ile rekabetin rakiplere karsi
stirekli yeni taktikler gelistirmeye odaklandig1 giliniimiiz piyasalar1 baglaminda

incelemistir. Bu baglamda stratejik yonetim bakis agisinin zaman igerisinde olgunlagmasi
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sonucunda stratejik inovasyon kavrami ortaya ¢ikmis ve yeni kavram stratejik yonetimin
de kavramsal olarak gelisimine ve zenginlesmesine fayda saglamistir. Stratejik
inovasyon, isletmelerin iiretim, pazarlama, dagitim ve hizmet fonksiyonlarinin dahil
oldugu deger zincirinin tiim asamalarini kapsamaktadir. Bu nedenle stratejik inovasyon;,
iirtin, hizmet ve is siiregleri inovasyonlarinin, igletmeye daha farkli bir deger kazandiracak
sekilde organize edilmesi olarak da tanimlanmaktadir.

Kodama ve Shibata’nin tanimlariyla (2014: 77-78) stratejik inovasyon,
isletmelerin  uzun vadeli, siirdiiriilebilir ve rekabet¢i miikemmellik modelleri
dogrultusunda; yeni iirlin, hizmet ve ig modelleri gelistirmeye odaklanma stratejileridir.
Isletmelerin bagarili stratejik inovasyonlar gerceklestirebilmeleri, i¢inde bulunduklari
piyasay1 iyi tanimalarina, pazarin degisen sartlarina hizla uyum saglayabilmelerine, risk
alabilmelerine ve belirsizlikleri yonetebilmelerine baglidir. Benzer bir bakis agisiyla
Poulios (2014: 25) stratejik inovasyonu, mevcut sektér kosullarinin radikal {iriin ve
hizmet inovasyonlar1 yapan isletmeler tarafindan yeniden sekillenmesi olarak
tanimlamaktadir. Poulios’a gore stratejik inovasyon kabiliyetine sahip olan isletmelerin
rakip isletmeler tarafindan taklit edilme ve iirlin/hizmetlerinin kopyalanma olasilig
oldukga diisiiktiir. Stratejik inovasyon ayrica isletmedeki degisim hareketlerinin
yapilandirilmasi, degisimin gerceklestirilmesi ve degisim olgusunun Orgiit kiiltiiriine
yerlestirilmesi konularinda da 6nemli bir rol oynamaktadir.

Misyon, politika ve degerlerinde yenilik¢ilik olan igletmelerin inovasyon
faaliyetlerinin basariyla sonuglanabilmesi i¢in kurumsal bilgi birikimi ve Ogrenen
organizasyon olma Ozellikleri 6nem tasimaktadir (Pitt ve Clarke, 1999: 301). Stratejik
inovasyon ig¢in isletmelerin gii¢lii ve zayif yonlerinin 1yi tespit edilmesi ve igbirligi, dis
kaynak kullanimi, tedarik siiregleri gibi konularda stratejilerin  belirlenmesi
gerekmektedir. Isletmelerin temel yetenekleri konusunda arastirma ve yayinlari bulunan
Hamel (1997: 72) stratejik inovasyonun diinyadaki tiim firmalar i¢in gelecekteki en
onemli rekabet araci oldugunu vurgulamis ve siirdiiriilebilir farkliligin 6nemine dikkat
cekmistir. Bu baglamda Johnston ve Bate (2003: 247-248) de isletmelerin gelecekteki en
onemli temel yeteneklerinden birinin stratejik inovasyon olacagini vurgulamigslardir.
Johnston ve Bate’e gore bir isletmede stratejik inovasyon mantigi ve yaklagimi
yapilandirildiktan sonra Orgiit igerisindeki inovasyon siiregleri sistematik olarak isler
duruma gelmektedir.

Stratejik inovasyon ile birlikte yeni is modelleri olusturulmasi, yeni pazar alanlari

yaratilmasi ve geleneksel sinirlarin ortadan kaldirilmasi hedeflenmektedir (Ecevit Sat1 ve
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Isik, 2011: 548). Bu hedef dogrultusunda stratejik inovasyonun igletmelerin i¢ ve dis tiim
paydaslarin1 dogrudan veya dolayli olarak etkileyen sistematik ve biitiinsel bir yaklasim
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik inovasyon, isletmelere tedarik zinciri igerisinde yeni
igbirlikleri, yeni tedarik¢iler ve ortaklik firsatlar1 yaratarak, karsilikli olarak tiim
isletmelerin fayda sagladiklar1 bir deger zincirine doniisebilmektedir (Palmer ve Kaplan,
2007: 5-13). Bu nedenle Porter’in (1990: 77) iilkelerin rekabet giiclinii arastirdigi
calismasinda ortaya cikan ve isletmelerin rekabet {istiinliiklerini artirmalarina odaklanan
Elmas (Diamond) Modeli ile stratejik inovasyon arasinda etkilesim bulundugu

disiiniilmektedir. Sekil 2.1°de dort faktdrden olusan Porter ElImas Modeli gosterilmistir.
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Sekil 2.1 Porter’in Elmas Modeli
Kaynak: Porter, M. E. (1990). “The Competitive Advantage of Nations”, Harvard Business
Review, March-April 1990, 73-93.

Porter’in Elmas Modeli; isletme stratejisi ve rekabet yapisi, girdi (faktor)
kosullari, talep kosullar1 ve ilgili, destekleyici endiistriler ile olan iliskilerden olusan dort
faktorlii bir etkilesim modelidir. Modele gore elmasin her bir kosesinde bir faktor
bulunmaktadir. Girdi kosullar1 iiretim faktorlerinin durumunu igermektedir. Uretim
faktorlerinin gelisim hizinin yiiksek oldugu sektorler rekabet giicli elde etmektedir.
Isletmeler agisindan girdi faktdrlerinin yiiksek kalite ve diisiik maliyette olmasi rekabet
avantaj1 acisindan oldukc¢a 6nemlidir. Modelin bir diger faktorii olan talep kosullari;
pazardaki talep miktarlari, talep artis hizi, farkli {iriin ve hizmet gruplar1 arasindaki
dagilim, miisteri 6zellikleri ve miisteri sayis1 gibi bircok unsurdan olusmaktadir. Siirekli
olarak yenilik, ¢esitlilik ve kalite beklentisine sahip olan miisteriler, isletmeleri yeni iiriin
ve hizmet inovasyonlar1 yapmaya yonlendirmekte (Porter, 1990: 77-79) ve boylece
isletmeler stratejik inovasyon dogrultusunda rekabet avantaji elde etmektedir.

Elmas Modelinin ilgili, destekleyici endiistriler ile olan iliskiler faktoriinde ilgili
endiistriler mevcut imkén ve kaynaklarimi ortak kullanan sektorleri, destekleyici
endistriler ise belirli bir sektoriin liretimi i¢in ihtiya¢ duyulan girdileri saglayan tedarik¢i
sektorleri ifade etmektedir (Porter, 1990: 80-81). Ozellikle giiniimiiz piyasa sartlarinda,
tedarik zincirlerinin her halkasinin basariya ulasmasi hedeflenmekte, sektdre daha az
maliyetli ve inovatif girdilerin temin edilmesiyle isletmelerin rekabet avantaji elde

etmeleri kolaylagsmaktadir. Yatay ve dikey iliskiye sahip olan sektor ve isletmelerin
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karsilikl bilgi ve fikir aligverisleri sonucunda ise inovasyon ortaya ¢ikmaktadir (Akdag
ve dig., 2014: 331).

Isletmelerin yapilari, uyguladiklar stratejiler ve piyasadaki rekabet durumlari
Elmas Modelinde incelenen bir diger faktordiir. Piyasadaki rekabet ortami isletmeleri
gelisime, stratejik yonetime, inovasyona ve stratejik inovasyona yonlendirmektedir.
Rekabetin yapisi ve tedarik zincirinde karsilikli fayda saglanan igbirliklerinin sonucunda;
maliyetlerin azalarak, hizmet kalitesinin ve inovatif faaliyetlerin artmasi beklenmektedir.
Ayrica Elmas Modelinde tanimlanan dort faktoriin disinda, tiim faktorler lizerinde etkili
olan devlet tesvikleri ile kontrol edilemeyen faktorler de dissal faktorler olarak yer
almaktadir (Porter, 1990: 77). Porter’a gore devletin yapmasi gereken, Elmas
Modelindeki ana faktorler ¢ercevesinde sektorleri ve isletmeleri desteklemeye yonelik
politika ve tesvikler ilizerine ¢alismaktir. Kontrol edilemeyen faktorler ise isletmeleri
etkileyen olumlu veya olumsuz durumlar ifade etmektedir. Olumlu etkenlere yenilikler
ve temel teknolojiler, olumsuz etkenlere ise savaglar ve dogal afetler 6rnek verilebilir
(Glirpinar ve Sandikg1, 2008: 119-120).

Stratejik inovasyon, giiniimiiz isletmelerinin varliklarin1 devam ettirmelerinde ve
rekabet edebilmelerinde ana yetenek haline gelmis olan 6nemli bir aractir. Ozelikle
kiiresel pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler icin stratejik inovasyon bakis agisina sahip
olmak daha da 6nemlidir, ¢linkii makro diizeyde rekabet giiciinii saglayamadan sektorel
ve orgiitsel diizeyde bu giicli koruyabilmek ve gelistirebilmek oldukga giictiir (Akgemci
ve dig, 2005: 144). Stratejik inovasyon, kiiresel rekabette uluslararasi isletmelerin
rekabetinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Bu agidan stratejik inovasyonun isletmeler
acisindan gergeklestirilebilmesi, etkili ve verimli sonuglar ortaya ¢ikarabilmesi igin;
isletmenin ulusal ve uluslararasi zeminde ilgili aktorlerle etkilesim yoluyla sinerji
olusturmasi1 kadar, ulusal diizeydeki aktorlerin de bizzat isletmeler ve uluslararasi
aktorlerle etkilesimini ve bu etkilesimin sinerjisini devamli kilan bir zemin

olusturulmalidir.

2.9. Dis Kaynak Kullanim ve Inovasyon Arasindaki Iliski

Glinlimiizde, isletmelerin bircogu kendi temel yeteneklerine odaklanarak diger
isletme fonksiyonlarin1 dis kaynaklardan temin etme yoluna gitmektedir. Dis kaynak
kullanim1 igletmelerin en iyi yaptiklari is veya islere odaklanmasi, bu islerin disinda kalan
faaliyetlerini isletme disindan tedarik etmesi anlamina gelmektedir. Bdylece temel

yeteneklere odaklanan isletmeler, dis kaynak kullanimu ile rakiplerine kars1 stirdiiriilebilir
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rekabet Ustiinligi saglama imkanma kavusmaktadir (Cevirgen, 2009: 1342-1348). Bu
baglamda dig kaynak kullanim1 bilgi ¢ag1 organizasyonlarinda goriilen modern yonetim
uygulamalarindan biri olarak degerlendirilmektedir. D1s kaynak kullanimi ayrica stratejik
bir yonetim teknigi olarak, isletmelerin kendi temel yeteneklerine odaklanmalarini ve
basarisizlik riskini en aza indirmelerini saglamaktadir (Akgemci, 2008: 73). isletmeler
kendi temel yetenekleri iizerinde yogunlastikga dis kaynak kullanimi artmakta, dis
kaynak kullanim1 arttikca ortaklik ve sebeke organizasyon iliskileri gelismekte ve
isletmeler kiiclilerek daha esnek ve daha ¢abuk hareket eder, daha kolay karar verir hale
gelmektedir (Kogel, 2011: 385). Boylece isletmeler yeniden yapilanmakta ve is yapma
bi¢imlerini inovatif ve strateji temelli dis iliskiler (Knemeyer, 2000: 878-881) ve stratejik
isbirlikleriyle (Festel ve dig., 2014: 117) degistirerek gelistirmektedirler. Dis kaynak
kullanimina dayali stratejik igbirlikleri, tiim bu avantajlarinin 6tesinde isletmelerin
inovasyon siireclerine de dahil olmus ve inovatif olmak isteyen ve/veya yenilik¢ilik
seviyelerini artirmak isteyen isletmelerin 6zellikle bu amaglari i¢in tercih ettikleri bir
yontem haline gelmistir (Baloh ve dig., 2008: 103-105). Dolayisiyla isletmeler, is
siireclerinden iggéren ihtiyaclarinin karsilanmasina, insan kaynaklarindan {retim
stirecine, muhasebe ve finansman hizmetlerinden bilgi teknolojilerine kadar farkli
alanlardaki bir¢ok hizmette disg kaynak kullanmaktadirlar.

1novasyon, matematiksel anlamda bigimlendirilemeyen, kavramsal, soyut,
kapsaminda bir¢ok farkli kavrami bir arada bulunduran ve bir¢ok bilesenden olusan
ekonomik, sosyal ve teknolojik bir 6rgiitsel gelisim siirecidir (Hipp ve Grupp, 2005: 518).
Inovasyon siireci, bir fikrin ilk ortaya ¢ikisindan baslayarak, yeni bir iiriin veya hizmetin
pazardaki yerini almasina kadar gecirilen tiim asamalar1 ifade eder (Szczepanska-
Woszczyna, 2014: 221). Inovasyon aym zamanda teknolojik degisim siirecini tetikleyen
bir etken olarak ekonomik biiylime, refah artis1, uluslararasi ticaret ve bolgesel kalkinma
tizerinde de kritik bir 6neme sahiptir (Kavak, 2009: 3). Dolayisiyla agirlikli olarak
teknolojiyi gelistirmeye ve/veya liretmeye yonelik siirecleri igeren inovasyon gosterge
verilerinin, gelecekte yeni verilerle kiyaslama yapilabilecek, siirekliligi olan ve birbirinin
yerine kullanilabilecek nitelikte olmasi, inovasyon faaliyetlerinin 6lgiilebilmesi, analiz
edilebilmesi ve degerlendirilmesi agisindan olduk¢a énemlidir (Albayrak ve Erkut, 2010:
141-142). Inovasyon, isletmeler icin 6nemli bir temel yetenek, stratejik bir dgrenme
siireci ve Ogrenen organizasyon olma yolunda atilabilecek stratejik bir adim olarak
degerlendirilmekte (Higgins, 1996: 370); stratejik inovasyon ise isletmelere tedarik

zinciri igerisinde yeni isbirlikleri, yeni tedarikciler ve ortaklik firsatlar1 yaratarak,
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karsilikli olarak tiim isletmelerin fayda sagladiklar1 bir deger zincirine doniisebilmeyi
ifade etmektedir (Palmer ve Kaplan, 2007: 10). Bu baglamda endiistrinin dordiincii
devrimi olarak tanimlanan Endiistri 4.0 yaklagimi “Uriinlerin ve iiretim sistemlerinin
yasam dongiisiindeki biitiin deger zincirinin organizasyon ve yonetiminde gelinen yeni
bir seviye” olarak ifade edilmektedir. Endiistri 4.0 ile hizli bir sekilde bireysellesen
miisteri isteklerine odaklanilmakta; yaklagim fikir asamasindan {iriin gelistirme ve iiretim
siparisine, daha sonra da {iriinlin son kullaniciya dagitimi ve geri doniisiimiine kadar
biitiin zinciri kapsayacak hizmetleri i¢ine almaktadir. Dikey ve yatay entegrasyonla
gerceklesen Endiistri 4.0 ile kiiresel rekabet karsisinda daha fazla esneklik kazanilmakta
daha hizli manevra yetenegi gelistirilmis olmaktadir. Cilinkii Endiistri 4.0 sayesinde
tretim siireglerindeki degisikliklere ve karsilagilabilecek sorunlara hizla ¢6ziim
bulunmakta ve uyum gosterilmekte, kisisellestirilmis ve miisteriye Ozgii {retim
kolaylagsmakta kaynak verimliligi artmakta biitiin bunlarin sonucunda da kiiresel tedarik
zincirinde ve dis kaynak kullaniminda optimizasyon elde edilmektedir. Endistri 4.0’1n
beslendigi ana gii¢ gercek ve dijital diinyalar arasindaki sinir1 kaldirmaya yonelen siber-
fiziksel sistemlerdir. Endiistri 4.0 tabanl iiretim siirecleri sistemlerin ¢esitli ara yiizler
tizerinden farkli aglara baglanip farkli servislerle iletisim kurmasini saglamaktadir.
Boylece siber-fiziksel diinyalar arasindaki iletisim Endiistri 4.0 araciligryla makinelere
yansitilmaktadir. Bu durum akilli fabrikalar kavramini endiistri diinyasina kazandirmistir.
Alkall1 fabrikalarda “otomasyon siire¢leri cihazlarin ve makinelerin birbiri ile haberleserek
tretim islemlerini kendi iglerinde belirleyip” diizenlemeleri ile gerceklesmektedir.
Uretim asamasindaki gerekli kaynak siparisinin otomatik veriliyor olmasi olusan
arizalarin aninda tespit edilip giderilmesi, sistemin tam kapasiteyle ve sorunsuz
calisabilmesi bunun 6rnekleridir. Sadece iiretimin degil Ar-Ge, tasarim ve pazarlama
stireclerinde de Endiistri 4.0 ile 6nemli farkliliklar ortaya konulmaktadir (Tiirkiye’ nin
Endiistri 4.0 Platformu, 2016: 9-10).

Dis kaynak kullanimi ve inovasyon arasindaki iliski, ozellikle bilgi tabanh
sektorlerde arastirma ve teknoloji alanlarindaki dis kaynak kullanimlarinin artmasiyla
onem kazanmugstir. Kiiresel olarak incelendiginde 6zellikle Kanada’da 197011 yillarla
birlikte Ar-Ge giderlerinin agirlikli olarak dis kaynaklara aktarildigi, 1990’11 yillarla
birlikte tiim diinya ekonomilerinde dis kaynaklarda tedarik¢i se¢iminin 6nem kazandigi
goriilmektedir. Boylece isletmeler, zaman icerisinde tedarik¢i se¢im kriterlerinde
inovatifligi de onemli bir 6l¢iit olarak degerlendirmeye baslamislardir. Arastirma

faaliyetlerinin karmasik bir siire¢ haline gelmesi, isletme i¢inde yiiriitiilecek arastirma
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faaliyetlerinin maliyetlerinin ve risklerinin yiiksek olmasi, isletme i¢indeki teknolojilerin
kisitlart ve tiiketici taleplerinin degiskenlik gostermesi gibi nedenler isletmeleri inovatif
dis kaynak kullanimina yoneltmektedir. Bu baglamda, farkli bilimsel ve teknik
disiplinlerde isletmeler arasi igbirlikleri de 6nem kazanmaktadir (Howells, 1999: 111-
117).

Breuning ve Bakhtiari’nin (2013: 1) Avustralya’da iiretici isletmelerde yaptiklar
calismada dis kaynak kullaniminin inovatif olan ve olmayan boyutlar1 ele alinmis ve
inovatif dis kaynak kullaniminin ilk basta isletmeye yiiksek maliyet yiikii getirmesine
ragmen, uzun vadede ortaya ¢ikabilecek dahili veya harici inovasyonlara temel
olusturmasi sebebiyle tercih edilmesinin daha kazanc¢li oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir.
Calisma ayrica inovasyon tabanli dis kaynak kullaniminin, isletmelerin uzun vadede Ar-
Ge yeteneklerinde de gelisime yol ac¢tigini, bu sebeple dis kaynak kullaniminin isletmeler
icin bir maliyet kazanim stratejisinin ¢ok Otesinde bir inovasyon ve gelisim stratejisi
oldugunu vurgulamaktadir. Bu baglamda inovatif dis kaynak kullanan isletmeler, kendi
temel yeteneklerine odaklanarak kendi yiiriittiikleri inovasyon g¢aligmalarinda daha
yenilikei, etkin, verimli ve basarili olabilmektedir.

Inovatif dis kaynak kullanimiin bir baska boyutu isletme iginde yapilacak olan
inovasyona temel teskil edecek olan temel {retim/hizmet hammaddelerinin dis
kaynaklardan temin edilmesidir. Temel yetenegi inovatif hammadde temini olan bir
tedarikciyle kurulacak olan isbirligi, bu hammaddelerin isletmenin kendi temel
yetenekleri ile bir araya getirilmesiyle inovasyona doniismektedir. Giiniimiizde
isletmelerin inovasyon faaliyetlerinin 6nemli bir 6l¢iitii olan patent (Enginoglu, 2015:
74), inovatif dis kaynak kullaniminin bu boyutuyla ele alindiginda patent sahibi
isletmeden tedarik edilip uygun iiretim/hizmet siireclerinde kullanilarak yine bir bagka
inovasyon olusumuna temel olusturabilmektedir. Japonya, Amerika Birlesik Devletleri
ve Avrupa sanayilerinde Ar-Ge ve inovasyon konularinda yapilan aragtirmalar, transfer
edilen hammadde ve/veya teknolojilerin isletmelerde gelistirilmesiyle ortaya ¢ikan {iriin
ve hizmetlerdeki iyilestirme ve inovasyon faaliyetlerinin rekabet avantajina dontistiigiinii
gostermektedir (Bayindir, 2007: 248).

Inovasyonun dogrudan dis kaynaklardan temin edilmesi giiniimiizde agirlikli
olarak sanayi, tiniversiteler ya da kamuya ait arastirma kurulus ve laboratuvarlariyla
yapilan isbirligi ve ortak yatirnmlar seklindedir. Ulke sanayileri teknolojik ilerlemenin,
tiniversiteler bilimsel ilerlemenin, kamu arastirma kuruluslar1 ve laboratuvarlar ise bu

ilerlemelerin test ve uygulama alanlari olarak inovasyon siirecine dahil olmakta ve ortaya
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inovasyon sistemleri ¢tkmaktadir. inovasyon sisteminin amaci, bilgiyi iiretmek, yaymak
ve iktisadi gelisimde kullanmaktir, sistemin temeli ise isletmeler arasindaki etkilesim ve
iliskiye dayanmaktadir (Isik ve Kiling, 2012: 16). Inovasyon faaliyetleri, isbirlikleri ve
sistem mantig1 baglaminda ele alindiginda dis g¢evreyle etkilesim halinde olan agik
inovasyon modeli onem kazanmaktadir. Isletmelerin kendi temel yetenekleriyle
inovasyon yapma ya da inovatif dis kaynak kullanma tercihlerinin 6tesinde dogrudan
inovasyon siirecinde dis kaynaklardan yararlanmaya baglamalar1 agik inovasyon modelini
ortaya ¢ikarmistir (Enkel vd., 2009: 312).

Inovasyonda geleneksel isbirliklerinin tesinde, i¢ ve dis kaynaklardan bilgi temin
edilmesi isletmelerin inovatif yeteneklerinin artirilmasinda 6nemli bir adimdir (Linton ve
Walsh, 2004: 518). Isletmelerin bilgi ve know how ihtiyaglariyla birlikte giiniimiiz piyasa
sartlarindaki belirsizlik ve degiskenliklerin siirekli artis gdstermesi de klasik inovasyon
yaklagimlarindan agik inovasyon kavramina gec¢isi mecbur kilmaktadir. A¢ik inovasyon,
literatiirde ilk defa Prof. Dr. Henry Chesbrough tarafindan kullanilmis olan bir kavramdir.
Chesbrough ayrica misafir profesdr olarak bulundugu Kaliforniya Universitesi’nde bir
Acik inovasyon Merkezi kurulmasi caligmalarini yiiriitmiis ve merkezin direktorliigiinii
yapmistir (Wikipedia, 18 Mayis 2017). Chesbrough’a gore (2013) agik inovasyon, bir
degisim siireci ve yenilik fikirlerinin 6zgiirce dolagimi olarak tanimlanmaktadir. Agik
inovasyon modeli, gelecekte iilke ekonomilerine yon verecek kadar giiclii bir potansiyel
olarak gdriilmesinin yani sira isletmeleri dis diinya ile iletisime zorlayan ve inovatif dis
kaynaklara yonelten bir sistem yaklagimidir.

Isletmelerin agik inovasyon modelinden faydalanabilmeleri igin 6ncelikle isletme
ici siireglerde degisiklige gidilmesi, stratejik bilgilerin paylasima, bilgi sistemlerinin etkin
kullanimi, 6rgiit kiiltiiriiniin ve isletme i¢i kaynaklarin degisim, yenilik ve disa agikliga
uygun hale getirilmesi gerekmektedir (Chesbrough ve Garman, 2009: 76). Bu baglamda
koordinasyon, isbirligi ve bilgi paylasimi kavramlari acik inovasyonun basariya
ulasabilmesinde onemli faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir. A¢ik inovasyon modelinin
ilk uygulamalar1 agirlikli olarak teknoloji sektoriinde goriilmiis ve bu durum modelin
teknoloji transferi olarak algilanmasina sebep olmustur. Modelin zaman igerisinde diger
sektorlerde de uygulanmaya baslamasi, kavramin gelismesini ve acik inovasyonun
sistematik bir siire¢ olarak incelenmeye baslamasini saglamistir (Kaynak ve Maden,
2012: 35).

Inovasyonun dogrudan dis kaynaklardan temin edilmesindeki bir diger model

sistem entegrasyonu ve ag modelidir. Sistem entegrasyonu ve ag modeline gore isletmeler
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inovasyon faaliyetlerini kendi biinyelerinde yliriitebilecek kaynaklara sahip olmadiklari
icin, bir ag (network) modeline dahil olup diger isletmelerle ¢esitli igbirlikleri kurma ve
birlikte inovasyon yapma imkanina sahip olabilmektedir. Boylece isletmeler arasindaki
yetenek birikimi ve kolektif 6grenme kazanimlar tiim isletmeler i¢in faydaya doniisiirken
inovasyon i¢in harcanan zaman ve maliyetler de azalmaktadir (Enginoglu, 2015: 45-46).
Inovasyon, sistem entegrasyonu ve ag modeli ¢ercevesinde diisiiniildiigiinde sektorel,
yerel, bolgesel ve ulusal inovasyon sistemleri ve bu sistem bilesenlerinin kendi aralarinda
etkilesimlerinin olusturdugu yenilik ve yaraticilik alanlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Tiim bu
inovasyon sistemlerinin basarili olabilmesi i¢in kamu, 6zel sektor ve iiniversitelerden
olusan ve {g¢lii sarmal olarak adlandirilan igbirliginin etkin bir sekilde yiirttiilmesi
oldukg¢a 6nemlidir (El¢i vd., 2008: 38-39).

Inovasyonun tedarik edilmesi on y1l 6ncesine kadar genellikle gelismis iilkelerden
az gelismis veya gelismekte olan iilkelere dogru gergeklesmistir. Ancak Cin ve Hindistan
gibi iilkelerin inovatif faaliyetlere agirlik vermesiyle beraber gelismekte olan tilkelerden
gelismis iilkelere dogru inovasyonun arz edildigi goriilmektedir. Bu yon degisimi
literatiire ters inovasyon olarak gecmistir. Ters inovasyon, az gelismis ve gelismekte olan
iilke ekonomilerinde gergeklesen inovasyonlarin gelismis iilkelere transfer edilmesi
olarak tanimlanmaktadir. Cin ve Hindistan gibi gelismekte olan ekonomiler son yillarda
gelismis lilke ekonomilerinin yenilik ve yaraticilik faaliyetlerinden yararlanmak yerine
kendi inovatif faaliyetlerini gerceklestirmekte ve hatta bu inovasyonlar1 gelismis iilke
ekonomileri dahil kiiresel pazarlarin hizmetine sunmaktadir (Govindarajan ve
Ramamurti, 2011: 191-192). Bdylece bugiine kadar hep gelismis {ilkelerin biiyiik
isletmeleri tarafindan yiiriitiildigi diistintilen ve gozlemlenen inovatif faaliyetler, ucuz
isgiicline sahip az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde de yapilmaya baslamis ve bu
durum The Economist dergisinin 15 Nisan 2010 tarihli sayisinda “Diinya tersine
doniiyor” basligiyla yer almistir. The Economist’e gore bu gelisme Japonya’nin 1950’11
yillarda daha ucuza tirettigi yenti iirlin ve hizmetlerle Batili ilkelerle rekabet edebilir hale
gelmesine benzetilmekte ve ayni zamanda gelismis iilke isletmelerinin inovasyonu az
gelismis veya gelismekte olan iilkelerden dis kaynak olarak almasi olarak da

degerlendirilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIMI VE INOVASYON
ILiSKiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Calismanin birinci amaci dis kaynak kullanimi ile inovasyon arasindaki iligkiyi
ortaya koymaktir. Bu dogrultuda Tiirkiye’de Fortune 500 listesine giren 10 isletme sahibi
ve/veya st diizey yoOnetici ile miilakat gerceklestirilmis ayrica Tirkiye Fortune 500°de
yer alan isletmelere anket ¢aligmasi yapilmistir. Calismanin ikinci amaci Tiirkiye’deki
isletmeler ile Avrupa Birligi’nde yer alan isletmeleri dis kaynak kullanimi ve inovasyon
iligkisi agisindan karsilagtirmaktir. Bu kapsamda Tiirkiye’nin en fazla ihracat ve ithalat
yaptig1 Avrupa Birligi’ne dahil ilk ii¢ sirada yer alan iilkelerdeki 6 isletme tist diizey
yoneticisiyle miilakat gergeklestirilmis ve elde edilen veriler Tiirkiye’de Fortune 500
listesine giren isletmelerin sahip ve/veya yoneticileriyle yapilan miilakat verileriyle
karsilastirilmistir. Arastirmanin iiclincli amaci ise elde edilen bulgular dogrultusunda
isletmelere daha etkin dis kaynak kullanim1 ve inovasyon i¢in dnerilerde bulunmaktir.

Tiirkiye Fortune 500 listesinin ana kiitle olarak belirlenmesinin nedeni, gerek is
diinyas1 gerekse akademik cevrelerde referans olarak alinmasi ve imalat, ticaret, hizmet
ve ingaat sektorlerini kapsayan biitiin alanlarda Tiirkiye’nin en biiyiikk 500 sirketini
icermesidir. Liste her yilin Temmuz ayinda bir dnceki yilin bilangolarin1 temel alarak
hazirlanmaktadir. Listenin amaci satis hacimlerine gore Tiirkiye’nin 6nde gelen biiyiik
isletmelerinin belirlenmesi ve temel finansal gostergeler ile birlikte siralanmasidir.
Amerika Birlesik Devletleri’nde yayimlanan ve diinyanin en itibarli is dergisi olan
Fortune’nin listelerinde yer almak isletmeler agisindan bir itibar gostergesi olarak

tanimlanmaktadir. Ayrica Fortune 500 listesi bilgi paylasimini kabul eden ve seffafligi,
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kurumsal yonetim ilkelerinden biri olarak benimseyen igletmelerin yer aldig1 bir calisma

olarak da kabul edilmektedir (www.fortuneturkey.com).

3.2.  Arastirmanin Kapsam

Calismanin kuramsal kisminda dis kaynak kullanimi, dis kaynak kullanim alanlar
ve isletmelerin inovatif faaliyetleri c¢ergevesinde dis kaynak kullanim diizeyleri ele
alinmistir. Uygulama kisminda ise dis kaynak kullanimi ile inovasyon arasindaki iliski
irdelenmistir. Literatiirde yer alan daha 6nceki arastirmalarda isletmelerin dis kaynak
kullanim ilkeleri ve inovasyon yapma durumlari ayr1 ayr1 ele alinmis olmasina karsin, bu
calismada dis kaynak kullanim1 ve inovasyon arasindaki iliski arastirilmistir. Bu yoniiyle
arastirma kesifsel oncili bir caligmadir. Arastirmada nitel ve nicel yontemler birlikte
kullanilmistir. Nitel arastirma kapsaminda yapilan miilakat calismasinda (siirecinde)
isletmelerin ulusal veya uluslararasi liriin/hizmet tedarikgiligi, dig kaynak kullanimina
duyulan ihtiyag, dis kaynak kullanim biitgeleri, dis kaynak kullanim alanlari, dis kaynak
kullaniminin yarattig1 avantajlar, dis kaynak kullaniminin dezavantajlari, dis kaynak
kullaniminin etkinlik, verimlilik ve karhilik baglaminda yaratabilece8i olasi riskler,
isletmelerde yiiriitiilen mevcut inovasyon projeleri, ticarilesen inovasyonlar, Ar-Ge
yapilanmalar1, inovasyonun igsellestirilmesi, dis kaynak kullaniminin inovatiflik
tizerindeki etkisi ve inovatif tedarik diizeylerinin belirlenmesine iliskin veriler elde
edilmistir. Miilakat sonucunda elde edilen veriler yapilan nicel arastirmanin sorularinin
belirlenmesinde zemin olusturmustur. Bu kapsamda anket sorulari miilakat verileri
dikkate alinarak daha onceden gelistirilmis ti¢ farkli 6lgekten uyarlama ile olusturulmus
ayrica aragtirmanin amacina uygun olarak ve miilakat verilerine dayanarak yeni sorular
eklenmistir. Miilakat sorularinin olusturulmasi siirecinde ve daha dnceden gelistirilmis
olan ii¢ farkli 6lgekten arastirma konular1 kapsaminda yeni bir dlgegin uyarlanmasi
sirecinde farkli alanlardan akademisyenlerin, yonetim ve organizasyon alanindan
arastirmacilarin ve isletme sahibi ve/veya iist diizey yoneticilerinin goriisleri dikkate

alinmustir.

3.3.  Arastirmanin Onemi

Glinlimiiz organizasyonlarinda goriilen modern yonetim uygulamalarindan biri
olan dis kaynak kullanimu, stratejik bir yonetim teknigi olarak isletmelerin kendi temel
yeteneklerine odaklanmalarin1 ve ikinci derece Oneme sahip islerin isletme disina

aktarilmasini saglamaktadir (Akgemci, 2008: 73). Inovasyon ise kelime kdkeni
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yenilemek ve degisiklik yapmak olan, matematiksel anlamda bigimlendirilemeyen,
kavramsal, soyut, kapsaminda bir¢ok farkli kavrami bir arada bulunduran ve bircok
bilesenden olusan ekonomik, sosyal ve teknolojik bir 6rgiitsel gelisim siirecidir (Hipp ve
Grupp, 2005: 518-526). Arastirma, isletmelerin bu iki kavrama bakislari, kavramlar
arasindaki iligkinin var olup olmamasi, varsa bu iliskinin nedenleri ve sonuglar1 agisindan
Onem tagimaktadir.

Bu arastirma Tiirkiye’de ve Tirkiye’nin en fazla ihracat ve ithalat yaptig1 Avrupa
Birligi’ne dahil ii¢ iilkede faaliyet gosteren isletmelerin dis kaynak kullanimi ve
inovasyon iligkilerinin incelenmesini ve iki aragtirma grubunun adi gecen konulardaki
farkliliklarinin ve benzerliklerinin incelenmesini amaglamistir. Bu arastirma, dis kaynak
kullanim1 ve inovasyon iliskisinin farkli degiskenlerle incelenmesi ve konunun farkl
acilardan siniflanmasi baglaminda katki saglayabilecektir.

Rekabet ortaminda siirdiiriilebilirligin saglanmasi isletmeler agisindan biiyiik
onem tasimaktadir. Incelenen farkli ¢alismalarda dis kaynak kullanimi, disaridan temin
edilen hizmetlerde memnuniyet, tedarikgiler ile iliskiler, tedarik¢iler ile yapilan yazili
anlagmalar ve isbirlikleri; inovasyon ise igletmelerin yenilige aciklik durumlari, pazar
odakli faaliyetler, 6grenmeye agiklik, rekabete bakis ve inovasyon sistemleri kapsaminda
belirlenmeye ¢alisilmistir. Literatiirde heniiz dis kaynak kullaniminin belirlenen unsurlari
cergevesinde isletmelerin inovatif faaliyetleri degerlendirilmediginden calismanin bu
yoniiyle kilavuz bir calisma olmasi amaglanmistir. Ayni zamanda bu c¢aligmayla
isletmelerin dis kaynak kullanimlarina, varliklarini stirdiirme sekillerine ve inovasyon
faaliyetlerine farkli bir bakis agis1 getirilmesi amacglanmaktadir.

Arastirma  konusu  baglaminda ulusal ve uluslararast isletmelerin
karsilastirilmasina yonelik uluslararasi bir bakis acist kazandirabilmek adina Tiirkiye’nin
en ¢ok ihracat ve ithalat yaptigi Avrupa Birligi’ne dahil ii¢ iilke olan Almanya, Italya ve
Fransa’da dis kaynak kullanimi ve inovasyon iligkisinin tespitine yoOnelik arastirma
yapilmistir. Bu arastirmada bahsedilen temel noktalar 6zet olarak ekonomi ve doviz
kurlarindaki tutarsizliklar, ydnetim yapilarinin net olarak tanimlanamamasi, rekabet
kosullar1 ve geleneksel tutumlar seklinde siralanabilir. Konuya Tiirkiye agisindan
bakildiginda ise uluslararasi anlamda sayilan konularin gegerli oldugu, bazilarinin ise
ozellikle Turk kiiltlir yapis1 ve anlayisi nedeniyle daha ¢ok 6n plana ¢iktigr goriilmiistiir.
Bu konularin bilimsel bir bakis agisiyla literatiire katilmasi da calismanin Gnemini

giiclendirmektedir.
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3.4. Arastirmanin Smmirhhiklar:

Evren ve oOrneklem secilirken Tiirkiye Fortune 500 listesinde yer alan
isletmelerden ulasilabilen ve arastirmada yer almayr kabul eden isletmeler
degerlendirmeye alinmistir. Arastirmada yer alan katilimcilar bahsi gegen isletmelerin
yonetim kurulu baskanlari, yonetim kurulu tiyeleri, icra kurulu tiyeleri, CEO’lar, genel
midiirler, Ar-Ge, Planlama, Strateji ve Teknolojiden sorumlu genel miidiir yardimcilari,
fabrika direktorleri, Ar-Ge midiirleri, planlama miidiirleri, satin alma miidiirleri, strateji
gelistirme midiirleri, teknoloji yatirnmlar1 miidiirleri, tedarik zinciri siire¢ yoneticileri ve
tiretim midirleriyle sinirlandirilmistir.

Aragtirmanin Almanya, Italya ve Fransa’da gergeklestirilen kisminda ise ilgili
ilkelerin Fortune listelerine ulasilamamasi sebebiyle marka degerleri yliksek olan ve
ulagilabilen isletmeler se¢ilmistir. Tiirkiye Fortune 500 listesinde yer alan isletmelerin
Tiirkiye’nin farkli bolge ve sehirlerine dagilmis olmalar1 bu aragtirmanin bir sinirliligidir.
Ayrica arastirmanin hedef kitlesinin igletmelerin {ist diizey yoneticileri olmasi sebebiyle
ilgili kisilerden randevu almak bir diger smrliliktir. Almanya, Italya ve Fransa’da
gerceklestirilen miilakatlarda evrensel ve ortak bir dil olmasi sebebiyle Ingilizce
konusulmustur. Ancak bu iilkelerde goriisiilen isletme yoneticilerinin Ingilizce
seviyelerinin birbirinden farkli olmas, ii¢ iilke katilimcilarinin da ingilizceyi kendi ana
dillerinin aksantyla konusuyor olmasi arastirmanin sinirliliklarindan bir digeridir. Segilen
tilkelerden sadece Fransa’ya arastirmaci tarafindan bizzat gidilmis, diger {ilkelerin
miilakatlarinin bazisi ilgili yoneticilerin Tiirkiye seyahatleri esnasinda yapilmis, bazilari
ise internet ve/veya goriintiilii telefon goriismesi vasitasiyla gerceklestirilmistir. Bu
miilakatlarin yiiz ylize yapilamamis olmasi da bir sinirlilik olarak goriilmektedir.

Aragtirmanin verileri hem yar1 yapilandirilmis miilakat formu hem de anket formu
ile toplanmistir. Dolayisiyla aragtirma, miilakat, anket ve Likert tipi 6l¢ek kullaniminin
getirdigi tiim siirhiliklart tagimaktadir. Bir diger sinirlilik, soru formlarina yanit veren
kisilerin, evreni olusturan tiim isletmeleri yansitip yansitmadigidir. Sosyal bilimlerde
rastlantisal sekilde veri toplamanin gii¢liigiinden dolay1 drneklem kolay ulagilabilen ve
soru formunu yanitlayan kisilerden olugmaktadir. Bu baglamda Fortune 500 Tiirkiye
isletmelerinin %50,8’inin (500 isletmeden 254 tanesi) soru formlarini yanitlamis olmasi,
orneklemin evreni temsil edebilirligine kanit olarak gosterilebilir.

Yoneticilerin anketi doldurduklari sirada etkilenebilecekleri ¢evresel faktorlerin
kontrol edilememesi aragtirma bulgularmi etkileyebilmektedir. Arastirmacinin,

yoneticilerin anketi doldururken etkilenebilecegi olas1 g¢evresel faktorler tizerinde
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kontrolii bulunmamaktadir, bu da aragtirmalarin olast siirliliklarindan biri olup bu
arastirma i¢in de gecerlidir. Ayrica nitel arastirmanin hazirlik asamasinda miilakat
yapmay1 kabul eden ancak daha sonra bir tiirlii uygun zaman belirtemeyen ve bu nedenle
miilakat yapilamayan yoneticiler olmustur. Bir diger sinirlilik baz1 yoneticilerin miilakat
esnasinda ses kayit cihazi ile goriismenin kaydedilmesini g¢esitli sahsi ve/veya kurumsal

nedenlerle reddetmis olmalaridir.

3.5.  Arastirmanin Yontemi

Y Ontem, bir amacin gergeklestirilmesi, bir hedefe ulagsmak i¢in izlenen yol, sistem
veya usuldiir. Yontembilim ise aragtirmalarin nasil yiiriitilmesi gerektigini inceleyen,
arastirma yontemlerinin bilimsel analizidir. Yontembilimle ilgili temel kavramlar;
bilimsel yontem, olgu, veri, bulgu, hipotez, degisken, arastirma evreni, Orneklem,
ornekleme ve pilot caligmadir. Bilimsel yontem belirli bir konu hakkinda uygun bilgiye
ulagmak icin sistematik aragtirma yapmay1 tanimlamaktadir. Olgu dogrudan gozlenebilen
ya da algilanabilen nesnelerdir. Veri aragtirma amacini gerceklestirmek i¢in gerekli olan,
gozlenebilen ve kaydedilebilen her seydir. Bulgu arastirma verilerinin
¢oziimlenmesinden ¢ikarilan bilimsel sonuglart ifade etmektedir. Hipotez aragtirmada
denenecek varsayimlardir ve arastirmada test edilen Onermeler arastirmanin hipotezi
olarak kabul edilmektedir. Hipotez iki ya da daha fazla degisken arasindaki iliskiyi ifade
eder. Degisken, arastirmanin temel bilesenlerini temsil etmektedir. Aragtirma evreni,
biitiindeki belirli bir 6zellige sahip tiim nesne ve/veya kisileri ifade etmektedir. Orneklem
ise evrenden belirli yontemlerle sec¢ilen ve evreni temsil eden gozlemlerin alt grubu olarak
kabul edilir. Orneklemi secmek icin yapilan islem drnekleme olarak tanimlanmaktadir.
Pilot calisma ise arastirmanin Oncesinde yapilan, arastirma siirecinde ve Olgiim
araglarinda bir aksaklik olup olmadigini saptamaya yarayan ve gerekli diizeltmelerin
planlanabilecegi 6n ¢alismadir (Sigr1, 2018: 3-5).

Ozellikle sosyal bilimler alaninda anket calismalarma olduk¢a sik
bagvurulmaktadir. Anket yonteminin tercih edilmesindeki en 6nemli neden bu yontemle
elde edilen verilerin standardize edilebilmesi ve boylece analizlerinin daha kolay
yapilabilmesidir. Bu ¢alismada isletmelerde dis kaynak kullanimi ve inovasyon iligkisi
arastirilirken, nicel arastirma tekniklerinden anket ydntemini uygulamanin, dogru
sonuglar1 ortaya ¢ikarmada tek basia yeterli olamayacagi sebebiyle arastirmaya temel
olusturmas1 amaciyla oncelikle nitel arastirma yontemlerinden miilakat ¢alismasindan

yararlanilmistir. Miilakat calismasindan elde edilen veriler bir takim dokiiman verileriyle
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karsilastirilmistir. Nitel arastirma kapsaminda yapilan miilakatlarda isletmelerin dis
kaynak kullanimi, dis kaynak kullanim siiregleri, inovasyon yapilari ve inovasyon
siirecleri hakkinda bilgi edinmek amaglanmistir. Ayrica nicel ¢calismada kullanilan anket
teknigi sorularinin secilmesinde, bu sorularin diizenlenmesinde ve yeni sorularin
olusturulmasinda nitel aragtirma verilerinden yararlanilmistir.

Nitel arastirma smiflandirilmas1 kapsaminda Patton’un (1987) sohbet tarzi
miilakat, miilakat formu yaklagimi ve standart acik uclu miilakat tarzi bulunmaktadir. Bu
siniflandirma goz Oniine alinarak arastirmada benzer konulara yonelmek yoluyla degisik
kisilerden ayni tiir bilgilerin alinmas1 amacini tasiyan miilakat formu yaklasimi tercih
edilmistir. Bu yaklagimda arastirmanin konusu ve alanlarina sadik kalinmasi sartiyla,
daha ayrintili bilgi elde edebilmek amaciyla katilimcilara ilave sorular yoneltilebilir,
sorularin sira ve ciimle yapilart degistirilebilir, baz1 konularda ayrintiya girilebilir ve
arastirmact sohbet tarzi miilakat yonetimini de benimseyebilir. Goriigmenin belli bir
miilakat formu tlizerinden yapilmasi farkli katilimcilardan sistematik ve birbirleriyle
karsilastirilabilir bilgi elde edilmesini saglamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2004: 108).

Nicel aragtirma kapsaminda Tiirkiye Fortune 500 listesine giren isletmelerde daha
genis bir drneklem iizerinde dis kaynak kullanimi1 ve inovasyon iligkisini belirlemek i¢in
anket tekniginden faydalanilmistir. Anket, belli bir konuda belirlenmis arastirma sorulari
ve/veya hipotezlere bagli olarak, bir evren ya da 6rneklemi olusturan kaynaklara sorular
yoneltmek suretiyle gergeklestirilen sistemli bir veri toplama teknigidir (Sahin, 2015:
126). Nicel veri toplama araci olarak anket formunun tercih edilmesinin nedeni fazla
sayida veriyi daha kisa zamanda elde etmeye olanak tanimasidir. Ayrica anket tekniginde
katilimcilarin tamaminin ayni soru setine cevap vermeleri ile bir 6rnekligin saglanmasi
ve katilimer gizliliginin daha inandiric1 olmasi da yontemi daha etkin bir veri toplama
araci olarak one ¢ikarmaktadir. Anket verileri sosyal bilimler igin gelistirilmis istatistik

programlarinda kolaylikla analiz edilebilmektedir (Altunisik ve dig., 2007: 58-68).

3.5.1. Evren ve Orneklem Biiyiikliigii

Arastirmacinin, ya dogrudan goézleyerek ya da ondan secilmis bir 6rnek kiime
tizerinde yapilan gézlemlerden yararlanarak, hakkinda goriis bildirebilecegi kitle calisma
evreni olarak kabul edilmektedir. Orneklem ise belli bir evrenden, belli kurallara gore
secilmis ve secildigi evreni temsil yeterligi kabul edilen kiiciik kiimedir. Arastirmalar

cogunlukla, 6rneklem kiimeler {izerinde yapilir ve alinan sonuglar, ilgili evrenlere
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genellenir. Orneklem iizerinde ¢alismak, maliyet, zaman, enerji ve kontrol agisindan
avantaj saglamaktadir (Karasar, 2012: 110-111).

Arastirmanin Tiirkiye evrenini, Fortune 500 Tiirkiye listesinde yer alan igletmeler
olusturmaktadir. Tiirkiye Istatistik Kurumu (2017) verilerine gore Tiirkiye’nin en fazla
ihracat ve ithalat yaptig1 Avrupa Birligi’ne dahil iic iilke sirasiyla Almanya, Italya ve
Fransa’dir. Arasgtirmanin yurtdisi evrenini bu iilkelerdeki marka degerleri yiiksek olan
isletmeler olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklem grubu, nicel analize uygun olarak
ulasilan 254 adet isletmenin anket veri seti ve nitel analize uygun olarak 16 isletmenin
(on ulusal, alt1 uluslararasi) miilakat veri setinden olusmustur.

Arastirmada amagli Ornekleme yontemlerinden kolay ulasilabilir durum
orneklemesi yontemi tercih edilmistir. Bu yontem arastirmaciya hem hiz ve kolaylik
kazandirmakta hem de erisilmesi kolay durumlarin secilmesine olanak saglamaktadir
(Yildirim ve Simsek, 2005: 88). Bu arastirmada kolay ulasilabilir durum 6rneklemesi
yonteminin se¢ilmesinin nedeni Fortune 500 Tiirkiye listesinde yer alan ve lokasyon
olarak {ilkenin her bdlgesine dagilmis olan isletmelerin iist diizey yoneticilerine
ulagilmasinin  zorlugudur. Ayrica arastirmanin yurtdisinda yiriitiilen kisminda da
arastirmacinin ulasabildigi isletmeler yine kolay ulasilabilir durum 6rneklemesi yontemi
ile secilmistir. Bu kapsamda aragtirmada Fortune 500 Tiirkiye listesinden hem miilakat
hem anket arastirmasi igin secilen érneklemde; Almanya, italya ve Fransa’daki marka
degerleri yiiksek isletmelerden de miilakat arastirmasi i¢in secilen Orneklemde
isletmelerin yonetim kurulu bagkani, yonetim kurulu tiyesi, icra kurulu iiyesi, CEO, genel
miidiir, Ar-Ge, Planlama, Strateji ve Teknolojiden sorumlu genel miidiir yardimcisi,
fabrika direktorli, Ar-Ge miidiiri, planlama midiirii, satin alma miidiirl, strateji
gelistirme miidiirii, teknoloji yatirnmlari miidiirii, tedarik zinciri silire¢ yoneticisi ve tiretim

miidiirii gorevlerinde bulunan katilimeilara ulagilmistir.

3.5.2. Veri Toplama Araci ve Orneklemin Ozellikleri

Arastirmada iki farkli veri toplama aract kullanilmigtir. Nitel arastirma konusunda
hem bireysel goriismeye hem de uzmanlarla yapilan goriigmeye uygun olabilecek
tekniklerden yari-yapilandirilmis miilakatin uygun olduguna karar verilmistir. Bu amacla
arastirmanin nitel boyutunu olusturan birinci asamasina 6zgl siniflandirilmis nitel
arastirma sorulart formu hazirlanmigtir. Nitel aragtirma sorularmin gelistirilmesi
stirecinde dis kaynak kullanimi ve inovasyon konularina yonelik kapsamli bir sekilde

yerli ve yabanci kaynak taramasi yapilmistir.
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Nitel arastirmaya Tiirkiye’den 10 isletme, Tiirkiye nin en fazla ihracat ve ithalat
yaptig1 3 Avrupa Birligi iilkesi olan Almanya, italya ve Fransa’dan 6 isletme katilmistir.
Miilakat ¢alismasina katilan isletmelerin kodlar1 ve 6zellikleri asagida belirtilmektedir.

TA isletmesi: TA isletmesi, Denizli’de faaliyet gosteren ve elektrolitik bakir
iletken sektoriinde iiretim yapan bir firmadir.

1B isletmesi: TB isletmesi, merkezi Denizli’de bulunan, yerli ve yenilenebilir
kaynaklardan elektrik iireten bir firmadir.

TC isletmesi: TC isletmesi, Ege Bolgesi’nin {i¢ ilinde elektrik dagitim hizmeti
veren bir firmadir.

TD isletmesi: TD isletmesi, Ankara’da faaliyet gosteren bir insaat sirketidir.

TE igletmesi: TE isletmesi, Ankara’da faaliyet gosteren ve tank iiretimi konusunda
yurtici ve yurtdisi faaliyetleri bulunan bir makine sektorii firmasidir.

TF isletmesi: TF isletmesi, merkezi Bursa’da olan, sac isleme makinalarinin
tiretimi alaninda faaliyet gosteren, basta ABD, AB ve Avustralya olmak {izere diger
kiiresel pazarlar i¢in liretim yapan bir makine firmasidir.

TG isletmesi: TG isletmesi, uluslararasi bir firmanin Tiirkiye iiretim merkezi olup,
Bursa Mudanya’da yer alan, enerji ve haberlesme kablolar1 iiretimi yapan ve {riinlerini
kirktan fazla iilkeye ihra¢ eden bir firmadir.

TH isletmesi: TH isletmesi, ‘tekstil’, ‘enerji’, ‘elektronik beyaz esya’ ve
‘telekomiinikasyon’ alanlarinda Fortune 500’de isletmeleri bulunan bir firmadir. (Bu
firmalarin sahibi miilakat1 holding bazinda yapmayi kabul etmistir.)

TI isletmesi: TI isletmesi, Denizli’de faaliyet gdsteren, gida iiriinleri iireten ve
pazarin Tiirkiye olarak belirlemis olan bir firmadir.

1J isletmesi: TJ isletmesi, Ege Bolgesi’nde beyaz esya iiretimi yapan, yurtdist
ilgili firmalara da fason iiretim gergeklestiren bir firmadir. (Miilakat sirasinda higbir
sekilde firmanin desifre edilmemesi genel bilgi verilmesini talep etmislerdir. Bu sebeple
faaliyet gosterdikleri il belirtilmemistir.)

AA isletmesi: AA isletmesi, Almanya’nin Frankfurt kentinde bulunan, Londra,
New York, Singapur, Hong Kong ve Sydney’de ana ydnetim merkezleri bulunan
diinyanin en biiyiik bankalarindan biridir.

AB isletmesi: AB isletmesi, merkezi Almanya’da bulunan, 100 yildan daha fazla

stiredir faaliyet gosteren, temel {iriin olarak otomotiv sektdriinde jant iireten bir firmadir.
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AC isletmesi: AC isletmesi, merkezi italya’da bulunan bir holdingin sirketi olarak
uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosteren ve Ozellikle Denizli’den 6nemli miktarda
tedarikte bulunan bir tekstil firmasidir.

AD isletmesi: AD isletmesi, 1966 yilindan beri Fransa’da faaliyet gosteren,
tiriinlerini diinyanin pek ¢ok yerinde kendi markalar1 i¢in fason iirettiren, Tiirkiye’deki
tekstil firmalarina da 6nemli miktarda fason iiretim siparisi veren, ev tekstili ve dekoratif
iriin firmasidir.

AE isletmesi: AE isletmesi, 1978 yilindan beri Fransa Paris’te faaliyet gosteren,
diinyanin pek ¢ok yerinde kendi markalari i¢in fason iiretim yaptiran, Tiirkiye’deki tekstil
firmalarma da kendi markasi igin fason iiretim siparisi veren, bebek giyim ve tekstil
firmasidir.

AF isletmesi: AF isletmesi, 1898 yilinda Fransa’da kurulmus olan, Tiirkiye’de de
tiretim merkezi bulunan, 6zel otomobiller ve ticari araglar {ireten bir firmadir. (Bu
miilakat Fransa’ya gidilerek AF1 kisisi ile yapilmistir.)

Nitel arastirma sorulari bes boliimden olusmaktadir. Birinci bdéliimde,
katilimcilarin  kisisel 0Ozelliklerini belirtebilecekleri demografik 6zelliklere, ikinci
boliimde dis kaynak kullanimu ile ilgili sorulara, ii¢lincii boliimde inovasyon ile ilgili
sorulara, dordiincii boliimde dis kaynak kullanimi ve inovasyon iliski modeline dair
sorulara ve besinci boliimde ise anahtar sorulara yer verilmistir. Aragtirmact miilakatlara
baslarken once kendisini tanitmis, katilimcilara aragtirmanin amaci ve miilakat siirecine
iliskin bilgi vermistir. Daha sonra arastirmaya katilan yoOnetici ve/veya isletme
sahiplerinden ses kayit cihazi i¢in izinleri talep edilmistir. Dis kaynak kullanimi ve
inovasyon iligkisini belirlemeyi amaclayan nitel arastirma sorular1 formu Ek 1’de
gosterilmektedir.

Arastirmanin birinci  boliimiinii  olusturan yari-yapilandirilmis miilakatlara
Tiirkiye’den 11, Almanya’dan 3, Italya’dan 3 ve Fransa’dan 3 yonetici ve/veya isletme
sahibi goniilli olarak katilim gostermistir. Tablo 3.1’de arastirma kapsaminda yapilan
miilakatlara ait bilgilere yer verilmektedir. Katilimc1 kodlarinda yer alan TA, TB, TC,
TD, TE, TF, TG, TH, TI ve TJ Tiirkiye’deki katilimcilari; AA, AB, AC, AD, AE, AF ise
Avrupa’daki katilimcilart ifade etmektedir. Ayrica kisi kodlarinda yer alan rakamlar ilgili
isletmelerin bir kisminda birden fazla kisiyle miilakat yapilmasindan kaynaklanmaktadir.
Ornegin, TB1, Tiirkiye’deki B isletmesinden miilakata katilan ilk kisinin, TB2 ise ayni

firmadan miilakata katilan ikinci kisinin kodudur. Benzer sekilde ornegin AAIl,
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Avrupa’da miilakat yapilan A isletmesindeki ilk katilimcinin kodu, AA2 ise aym

isletmedeki miilakat yapilan ikinci kisinin kodudur.

Tablo 3.1 isletme Sahipleri ve Ust Diizey Yéneticiler ile Yapilan Miilakatlara Ait

Bilgiler
isletme  isletmenin ana Katihmer Egitim Unvan isletmedeki
kodlar: faaliyet alam kodlari durumu calisma siiresi
Elektrolitik bakir . . Yonetim Kurulu
TA detken sektoril TAT kisisi Lisans Uyesi 45 yil
e . e Biitge Planlama
B Elektrlk"u re tim TBI1 kisisi Ll sansus t.u ve Raporlama 3 yil
sektori ogrencisi o e
Midiira
TB Elektrlk"ur"e tm TB2 kigisi ~ Lisansiistii Ar-Ge Proje 2 yil
sektori Sorumlusu
. - Teknoloji
TC Elektrik f.ia.‘.gltlm TC1 kisisi Lisans Yatirimlari 4 yil
sektorii o e
Miidiiri
TD Insaat sektorii TD1 kisisi Lisans CEO 1 yil
Kurumsal
. - o . Operasyonlar
TE Makine sektorii TEI1 kisisi Lisans Genel Miidiir 1 yil
Yardimcisi
Mali Islerden
TF Makine sektorii TF1 kisisi Lisans Sorumlu icra 25 yil
Kurulu Uyesi
Enerji ve

TG haberlesme TGI1 kisisi  Lisansiistii Yonetim Kurulu 31yl

kablolar1 sektorii Bagkani
Tekstil, enerji,
elektronik beyaz

Yonetim Kurulu

TH esya ve THI kisisi ~ 1lkdgretim Baskan 48 y1l
telekomiinikasyon
(holding)
TI Gida sektorii TI1 kisisi Lisans Uretim Miidiirii 2 yil
Beyaz egya Lisansiistii ~ ; Tasarim ve
T yaz esy TI kigisi L oamSUSM i Gvasyon Miidiir 9 yil
sektorii Ogrencisi
Yardimecisi
Bankacilik - . Strateji Gelistirme
AA sektorii AAL kisisi Lisans Miidiirii 4 yil
AA Banka[cl.l.lk AA2 kisisi  Lisansiistii ~ Mali Planlamaci 7 yil
sektori
- Kiresel
AB  Otomotiv sektdrii  ABI kisisi  Lisansiistii _ \novasyon ve 1 yil
Kurumsal Girigim
Direktorii
AC Tekstil sektorii  ACI kisisi  Lisans Satinalma 4yil

Miidiirti
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AC Tekstil sektorii AC2 kisisi Lisans Satinalma Uzmani 5yl

AC Tekstil sektorii AC3 kisisi Lisans Satinalma Uzmani 8 yil

AD Tekstil sektorii ADI kisisi Lisans Uriin Miidiirii 6 yil
. - . . Satinalma

AE Tekstil sektorti AE1 kisisi Lisans Miidiirii 12 y1l

Lisanstistii Tedarik Zinciri

AF Otomotiv sektorii  AF1 kigisi dgrencisi Siireg Miihendisi

8 yil

Arastirmanin bulgulari, bulgularin tartisilmasi ve yorumlanmasi “Nitel Arastirma
Bulgulart ve Yorumlar” bashiginda yapilmis, Tirkiye ve Avrupa’daki isletmelerin
karsilagtirilmasi ise “Tartisma ve Bulgularin Karsilastirilmas1” kisminda yapilmistir.

Arastirmanin nicel boyutunu olusturan ikinci agamasinda verilerin toplanmasi
amaciyla anket yontemi kullanilmigtir. Arastirmada Cetinkaya’nin (2009), Arikan’in
(2008) doktora ¢aligmalarinda kullanilan dlgekler ile Calantone vd. nin (2002) yilinda
yayinladiklar1 makalede kullandiklar1 6lgekten yararlanilarak, aragtirmaci tarafindan dis
kaynak kullanimi ve inovasyon iliskisi i¢in gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Arastirilan
Olgeklerde dis kaynak kullanimi1 ve inovasyon faktorlerini tanimlayan maddelerin yer
aldig1 soru formlar1 olmasina ragmen, faktorlerin birlikte kullanildig1 ve iligkinin ortaya
cikarilmasina yonelik tek bir soru formu bulunamamustir.

Arastirmaci tarafindan hem dis kaynak kullanim1 hem de inovasyon 6l¢ekleri igin
kullanilan 6lgme aracglari incelenmis, dis kaynak kullanimi ve inovasyon iligkisini ortaya
koyabilecegi diisiiniilen, sade ve anlasilir olan, bir maddede birden fazla diisiince/yargi
icermeyen ifadelerle bir havuz olusturulmus, arastirma konularmma hakim on isletme
sahibi ve/veya ist diizey yoneticisinin, yonetim-organizasyon ve istatistik ana bilim
dallarindan yedi akademisyenin ve bir Tiirk Dili ve Edebiyati 6gretmeninin uzman
gorlslerine basvurulmustur. Bu kisiler tarafindan, sorularin ve ifadelerin dis kaynak
kullanimi1 ve inovasyon iligkisini dl¢iip 6l¢gmedigine ve soru ifadelerinin dilbilgisine ve
anlasilabilirligine gore degerlendirme yapilmistir. Soru ifadelerinden elli iki tanesi uygun
goriilmiis ve 6l¢ekte kullanilmak iizere secilmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu, toplam sekiz boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde isletmelerin 6zelliklerine iliskin (ana faaliyet konusu, dis kaynak kullanim
alanlari, Ar-Ge boliimii mevcudiyeti, Endiistri 4.0°1a ilgili mevcut durum vb.) sorular yer
almakta olup, ikinci boliimde dis kaynak kullanimu ile ilgili 7 soru, {igiincii bdliimde

tedarikei iligkileri ile ilgili 7 soru, dordiincii boliimde tedarikgilerle kurulan igbirliklerine
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yonelik 7 soru, besinci boliimde tedarik¢ilerden memnuniyet seviyesine yonelik 8 soru,
altinci boliimde inovasyon siireci ile ilgili 8 soru, yedinci boliimde isletmelerde son bes
yilda yapilan inovasyonlarla ilgili 8 soru ve sekizinci béliimde dis kaynak kullanimi ve
inovasyon iliskisi ile ilgili 3 ifade bulunmaktadir. Anket formunda yer alan 45 ifadelik
Olcek sorular1 Likert tipinde 5°li olarak derecelendirilmistir (1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
Katiliyorum ve 1=Hi¢ Memnun Degiliz, 2=Memnun Degiliz, 3=Kararsizim,
4=Memnunuz, 5=Cok Memnunuz). Son ii¢ ifadenin ise yiizde oranlariyla belirtilmesi

istenmistir.

3.5.3. Veri Toplama Yontemi

Bu bagslik altinda, Tiirkiye Fortune 500 listesindeki isletmelerden ve Almanya,
ftalya ve Fransa’da yer alan marka degeri yiiksek isletmelerden alinan verilerin
toplanmasinda uygulanan yontem ve verilerin nasil elde edildigi hakkinda bilgi
verilmektedir. Arastirmada nitel ve nicel yontemler beraber kullanilmistir. Nitel
arastirmada miilakat teknigi, nicel ¢alismada ise anket tekniginden yararlanilarak veriler
toplanmustir.

Arastirmanin nitel boyutunu olusturan kisimda veri toplama araci olan miilakatlar
13.07.2017-19.01.2019 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Nitel aragtirma verileriyle
icerik analizleri gergeklestirilmis ve bu dogrultuda kodlar ve temalar olusturularak elde
edilen veriler ve bu verilerin birbiriyle iliskisi analiz edilmistir. Once Tiirkiye’deki
isletmeler i¢in miilakat verileri incelenmis, kodlar ve temalar olusturulmustur. Daha sonra
Avrupa’daki isletmeler igin miilakat verileri incelenmis, kodlar ve temalar
olusturulmustur. Ugiincii asamada Tiirkiye’deki ve Avrupa’daki isletmelerin miilakat
sonuclarinda elde edilen kodlar ve temalar benzerlikleri ve farkliliklar1 dikkate alinarak
analiz edilmistir.

Arastirmanin nicel boyutunda, aragtirmanin evrenini olusturan Tiirkiye Fortune
500 listesindeki isletmelerle, Pamukkale Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri (BAP)
Koordinasyon Birimi ile yiiriitiilen 2018SOBE23 numarali Doktora Tez Projesi Hizmet
Alimlar1 kapsaminda sozlesme imzalanan bir arastirma sirketi vasitasiyla iletisime
gecilmistir. Listede yer alan tiim isletmelere telefon yoluyla ulasilmis, arastirma sirketi
tarafindan on-line hazirlanmis olan soru formlar1 aragtirmaya katilmayi kabul eden
isletmelere uygulanmistir. Ayrica aragtirmacinin nitel arastirma esnasinda kurdugu

baglantilarla ve is diinyasindan tanidigi kisiler araciligiyla da bazi isletmelere ulasilarak
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anket formlarimin uygulanmasi ricasinda bulunulmustur. Bu sekilde 254 adet analize
uygun veri seti elde edilmistir.

Arastirma anketi 15.11.2018-16.01.2019 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.
Olgek uygulamasindan elde edilen bilgilerin ¢dziimlenmesi SPSS 23 paket programinda
bilgisayar ortaminda yapilmistir. Giivenilirlik i¢in alfa katsayisi kullanilmis, tanimlayici
istatistiklerin  6zetlenmesinde frekans ve oranlardan yararlanilmigtir. Dis kaynak
kullanimi ve inovasyon Olgeklerinin farklilasma durumlarinin belirlenmesinde Mann-

Whitney U ve Kruskal Wallis yontemlerinden faydalanilmustir.

3.5.3.1. Nitel Arastirma

Veri toplama siirecinin ilk kismini olusturan nitel arastirma kapsaminda Tiirkiye
Fortune 500 listesinden ulagilabilen on yonetici ve/veya isletme sahibiyle ve Tiirkiye nin
en fazla ihracat ve ithalat yaptig1 Avrupa Birligi’ne dahil ii¢ iilke olan Almanya, italya ve
Fransa’da marka degeri yiiksek olan ve ulasilabilen alt1 isletmenin yoneticileriyle miilakat
yapilmistir. Miilakatlar yoneticilerin istekleri dogrultusunda, onlarin kabul ettikleri yer ve
saatlerde yapilmistir. Yurtdisi nitel arastirma kapsaminda secilen lilkelerden sadece
Fransa’ya arastirmaci tarafindan bizzat gidilmis, diger iilkelerin miilakatlarinin bazisi
ilgili yoneticilerin Tiirkiye seyahatleri esnasinda yapilmis, bazilar1 ise internet ve/veya

goriintiilii telefon goriismesi vasitasiyla gerceklestirilmistir.

3.5.3.2. Nicel Arastirma

Nicel arastirmada Cetinkaya’nin (2009), Arikan’in (2008) doktora ¢alismalarinda
kullanilan 6lgekler ile Calantone vd. ’nin (2002) makalesinde kullandiklar1 6l¢ek temel
alinarak uyarlama yapilmistir. Cetinkaya’nin (2009) Bilateral Governance in Outsourced
Services: Interorganizational Dynamics and Consequences (Di1s Kaynak Kullaniminda
Iki Tarafli Yonetisim: Firmalar Arasi Dinamikler ve Sonuglar) adli ¢alismasinda
Istanbul’daki dis kaynak kullanan 128 isletmeye yapmus oldugu ve gecerliligi ve
giivenilirligi test edilmis dlgekten 3, 6, 9, 10, 11, 12, 15, 16, 17, 18, 24, 40, 44, 46, 47, 48,
49, 50, 51, 52, 53, 57, 59, 60, 65, 66 numarali sorular, Arikan’in (2008) Evaluating the
Dynamics of Innovation in Turkey: The Impact of Innovation on Business Performance
(Tiirkiye’deki Inovasyon Dinamiklerinin Degerlendirilmesi: Inovasyonun Sirket
Performans: Uzerindeki Etkisi) adli ¢alismasinda Tiirkiye nin farkl1 sektorlerindeki 122
isletmede yapmis oldugu, gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis olan dlgekten 3, 9, 13,
51, 52, 53, 54, 55, 56 numarali sorular, Calantone vd. nin (2002) Learning Orientation,
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Firm Innovation Capability, and Firm Performance adl1 calismasinda ABD sanayisindeki
187 uist diizey Ar-Ge yoneticisine yapilmis olan anket ¢alismasiyla gelistirilen 6lgekten
1, 3, 4, 5, 6 numarali sorular bu ¢caligmadaki 6l¢ege uyarlanmistir.

Olgek uyarlama ve Slgege yeni sorular ekleme asamasinda literatiir taramasi
sonucu soru ifadeleri olusturulurken ifadelerin sade ve anlasilir olmasina, bir maddenin
birden fazla yargi/diisiince icermemesine dikkat edilmis, var olan Glgeklere dis kaynak
kisminda 7 ifade, inovasyon kisminda 5 ifade eklenerek 52 ifade belirlenmistir (Ek 2).
Gegerlilik bir 6l¢ii aracinin, 6l¢tiigiinii 6ne siirdiigii degiskeni ne derece dogru 6l¢tiigii ile
ilgili bir kavramdir. Sekiz uzmanin degerlendirmeleri sonucunda, dis kaynak kullanimi
ve inovasyon iliskisi ile ilgili 52 ifade uygun bulunmustur. Bu sayede hazirlanan 6lgme
aracinin kapsam (icerik) gecerliligine uygunlugu saglanmaya ¢alisilmistir.

Olgegin katilimcilar tarafindan anlasilabilir oldugunun goriilmesi amaciyla &n
arastirma yapilmistir. On arastirma kapsaminda elde edilen 37 adet anket verisiyle
aragtirma Ol¢eginin giivenilirlik analizi yapilmis ve giivenilirlik katsayis1 0.841 olarak
sonuclandigr icin “yiiksek derecede giivenilir” olarak yorumlanmistir. Arastirma devam
ederken 128 adet anket verisine ulasildiginda gilivenilirlik analizi tekrarlanmis ve
giivenilirlik katsayisinin 0.914’e yiikseldigi goriilmiistiir. ilk asamalardaki analizler veri
kisit1 nedeniyle tiim 6lgege uygulanmigtir. Arastirma tamamlandiktan sonra elde edilen
254 veri ile dis kaynak ve inovasyon 6lgekleri icin ayr1 ayr1 gegerlik giivenilirlik analizi
yapilmistir. Bunun sonucunda dis kaynak oOlceginin giivenilirlik katsayis1 0.912,
inovasyon Ol¢eginin glivenilirlik katsayis1 0.911 elde edilmistir. Veri sayisinin artmasina
ragmen giivenilirlik oranlarinda da artisin olmasi, igsel tutarligin yiiksek oldugunu
gostermektedir.

Dis kaynak kullanim1 ve inovasyon iligki 6lgegi 5°li derecelemeye sahip Likert
tipi bir Olgektir. Katilimcilar her bir ifade igin 1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
Katiiyorum ve 1=Hi¢ Memnun Degiliz, 2=Memnun Degiliz, 3=Kararsizim,
4=Memnunuz, 5=Cok Memnunuz bi¢iminde cevap verirler. Ilgili lgekte 39’u olumlu ve
6 tanesi olumsuz olmak iizere toplam 45 madde bulunmaktadir. 5, 6, 7, 8, 9, 12, 13, 15,
18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 39, 40, 41, 42,
43, 44, 45, 46, 47, 48 ve 49. maddeler olumlu, 10, 11, 14, 16, 17 ve 38. maddeler ise
olumsuz puan derecesine sahiptir. Olumlu maddeler 1, 2, 3, 4, 5 ve olumsuz maddeler ise
5,4, 3, 2, 1 seklinde puanlanarak her bir maddeye verilen dereceler sonucu toplam puan

hesaplanmaktadir. Olgeklerden alacak en diisiik puan 45, en yiiksek puan 225’tir.
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Yap1 gegerliligi, 6l¢me aracinin soyut bir olguyu ne derece dogru 6lgebildigini
gosterir. Arastirmada kullanilan 6lg¢egin yapr gecerliligini arastirmak amaci ile faktor
analizi yapilmistir. Arastirmada, gelistirilen iligki 6l¢egine verilen cevaplarin diizenini
irdelemek ve iligkili degiskenleri belirlemek amaciyla kesfedici faktor analizi yapilmastir.
Uygunluk belirleme asamasinda, verilerin faktor analizine uygun olup olmadiginm
arastiran “Bartlett Kiiresellik Testi” (anlamlilik (sig.) degeri 0.000 ile dis kaynak ve
inovasyon i¢in uygun) ve faktor analizi i¢in 6rneklem yeterliligini 6l¢en “Kaiser-Meyer-
Olkin Testi” (dis kaynak i¢in test degeri 0.896; inovasyon igin test degeri 0.905 — ¢ok iyi)
uygulanmistir. Faktor sayisi belirleme asamasinda 6z deger ydntemine gore soru
formundaki 52 ifadeden 8 tanesi faktor gilivenilirligini ve faktdr i¢i uyumu bozdugu
diisiiniilerek olgekten cikarilmis, iki ayr1 faktdrde bulunan 5 ifade de boyut olusturacak
yeterli soru sayisin1 karsilayamayacagi igin iptal edilmistir. Bu ifadeler Tablo 3.2°de
verilmistir. Ardindan yeniden faktor analizi yapilarak, dis kaynak i¢in ii¢, inovasyon igin
tek faktor belirlenmistir (Tablo 3.3). Dis kaynak kullanim1 ve inovasyon iligkisi 6l¢eginde
yapilan dondiirme islemi sonucunda sirasiyla %64 ve %52’si aciklanmaktadir. Faktor
dondiirme (rotasyon) asamasinda Olgegin kag¢ faktdrden olustugu belirlendikten sonra,
degiskenlerin bu faktorlere dagilimi belirlenir. Bu c¢alismada varimax dik dondiirme
yontemi kullanilmistir ve yapilan giivenilirlik analizine gore dis kaynak kullanimi ve
inovasyon iliski 0Olgegi, 0,80 < a < 1,00 kriteri geregi (0=0.912(dis kaynak) ve
0.911(inovasyon)) yiiksek derecede giivenilirdir.

Tablo 3.2 Faktdr Analizi Sonucu Olgekten Cikarilan Ifadeler
10. D1s kaynak kullanilan hizmetlerde isletmemizin kontrolii kaybettigini diigliniiriiz. ®
11. D1s kaynak kullaniminda 6nceden tahmin edemedigimiz maliyetler ortaya ¢ikar. ®
14. Tedarikgilerden performans ve maliyetlerine dair veri temin etmek ¢ok zordur. ®
16. Isletmemiz tedarikgilerinin iiriin / hizmet ve siireglerini denetlemek i¢in ¢ok fazla zaman
ve emek harcar. ®
17. Tedarikgilerin performanslarimi 6lgmemizi saglayacak kesin standartlar elimizde yoktur.
®
18. Tedarik¢i degistirmek, zaman ve kaynaklar agisindan igletmemiz i¢in zahmetli / maliyetli
olacaktir.
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19. Maliyetlerimiz diistii.

20. Asil isimize odaklanabildik.

33. Sirket sirlarin1 emanet edebilme

34. isletmemiz sik sik yeni fikirler dener.

35. Isletmemiz yeni is yapma ydntemleri arar.

36. Isletmemiz operasyonel yontemlerde yaraticidir.

38. Isletmemizde inovasyon ¢ok riskli bir durum olarak algilanmakta ve direng gérmektedir.
®

Tablo 3.3 Faktor Analizi Sonucuna Gore Faktor Boyutlari
Faktorler Sorular
D1s Kaynak Kullanimi 1. Faktor 5,6, 7, 8,9, 12
D1s Kaynak Kullanimi 2. Faktor 13, 21, 22, 23, 24, 25, 30
D1s Kaynak Kullanimi 3. Faktor 15, 26, 27, 28, 29, 31, 32
inovasyon 1. Faktor 37, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49

3.5.4. Verilerin Analizi

Olgii aracimin  uygulanmas1 ve puanlanmasi, degerlendiricinin yorumunu
gerektirdigi icin, giivenilirligin hesaplanmasi1 gerekmektedir (iftar, 1999: 16-17). Olgme
aracinin giivenilirligini analiz etmede kullanilan en yaygin yontem cronbach alfa katsayisi
yontemidir. Bu ¢alismada dis kaynak kullanimi ve inovasyon iliski 6l¢eginin giivenilirlik
katsayist 0=0.912 (dis kaynak) ve 0.911 (inovasyon) olarak sonuglandigi icin “yiiksek

derecede giivenilir” olarak yorumlanmustir.

3.6. Arastirma Sorulari, Arastirma Hipotezleri ve Modeli
Bu baglik altinda, tezin temel amacini olusturan dis kaynak kullanimi ve
inovasyon iligkisini agiklamak amaciyla nitel arastirmaya yonelik 6 soruya yanit aranmas,
254 isletme lizerinde yapilan nicel aragtirmaya yonelik olarak da 6 hipotez belirlenmistir.
Arastirma sorulari;
1. Isletmeler hangi dis kaynaklari nasil temin etmektedirler?
2. Isletmeler standart dis kaynak kullanimi ile temel yeteneklerine daha ¢ok odaklanma
firsatin1 yakalayabiliyorlar mi1?
Isletmelerin standart dis kaynak kullanimlar1 inovasyon yapmalarmi nasil etkiliyor?
Isletmelerin inovatif dis kaynak kullanimlari inovasyon yapmalarini nasil etkiliyor?

Isletmeler inovasyonu dis kaynaklardan temin ediyorlar mi?

o o o~ W

. Isletmeler stratejik isbirlikleri vasitasiyla inovasyon gergeklestiriyorlar mi?

Arastirma hipotezleri;

Hipotez 1: Dis kaynak kullaniminin énemi ile inovasyon arasinda iliski vardir.



124

Hipotez 2: Dis kaynak kullaniminin sonuglari ile inovasyon arasinda iliski vardir.
Hipotez 3: D1s kaynak kullanimindan duyulan memnuniyet ile inovasyon arasinda iligki
vardir.
Hipotez 4: isletmelerin Ar-Ge boliimii mevcudiyeti ile dis kaynak kullanimlar1 arasinda
anlamli bir farklilik vardir.
Hipotez 5: isletmelerin Ar-Ge béliimii mevcudiyeti ile inovasyon arasinda anlamli bir
farklilik vardir.
Hipotez 6: Isletmelerin Endiistri 4.0’1a ilgili mevcut durumlar ile inovasyon arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

Arastirma hipotezlerini gorsel olarak yansitan, arastirmanin amacini 6zetleyen

model Sekil 3.1°deki gibidir:

Dis Kaynak
Kullaniminin
Onemi /Y’%,

C‘? 7

Di1s Kaynak
Kullaniminin
Sonuglan

Hipotez 2 .
Inovasyon

¢l
\\'\?0\&

Dis Kaynak
Kullanimmdan
Duyulan
Memnuniyet

Sekil 3.1 Arastirma modeli

3.7.  Nitel Arastirma Bulgulari ve Yorumlar

Aragtirmanin O6rneklem grubuna Tiirkiye Fortune 500 listesinde yer alan 10
isletmede calisan 11 kisi ve Almanya, Italya ve Fransa’dan secilen marka degeri yiiksek
6 isletmede c¢alisan 9 kisi katilmistir. Yar1 yapilandirilmis sorulardan olusan nitel
goriismelerin birinci bolimiinde yoneticilerden kisisel o6zelliklerini belirtebilecekleri
demografik sorulara cevap vermeleri istenmistir. Ikinci bélimde katilimcilarin,
isletmelerin kendilerine 6zgii yapilarin1 dikkate alarak dis kaynak kullanimlar ile ilgili
sorulari, iiciincii boliimde inovasyon ile ilgili sorular1 degerlendirmeleri istenmistir.
Dordiincii boliimde arastirmaci tarafindan olusturulmus olan dis kaynak kullanimi ve

inovasyon iliski modeline iligkin sorulara, besinci boliimde ise anahtar sorulara cevap
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vermeleri istenmistir (Ek 1: Nitel arastirma sorular1 formu). 13 isletmeden katilimcilarin
cevaplari kendilerinden izin alinarak ses kayit cihazi ile kaydedilmistir. 3 isletmeden
katilimcilarin cevaplari ise ses kayit cihazi ile kayit alinmasina izin vermedikleri igin
arastirmaci tarafindan yazili not alinarak yapilmistir.

Cevaplarin degerlendirilmesinde toplanan verilerin, katilimcilarin arastirma
problemine iliskin olarak neleri sOyledikleri ya da hangi sonuglart ortaya koydugunu
anlayabilmek i¢in &ncelikle betimsel analizden yararlanilmistir. Oncelikle arastirmact
tarafindan bilgisayar ortaminda diiz yazi haline getirilen veriler, katilimcilarin ayni
sorulara verdikleri yanitlar sirasiyla alt alta getirilerek tablolastirilmigtir. Bu yontem ile
veriler 6zetlenerek diizenlenmis ve igerik analizi i¢in uygun hale getirilmistir. Daha sonra
betimsel analizde 6zetlenen ve yorumlanan veriler daha derin bir isleme tabi tutularak
kodlama islemi gerceklestirilmistir. Verilerin kodlanmasinin ardindan birbirine benzeyen
veriler bir araya getirilerek temalastirma yapilmistir. Boylece arastirma verilerinin analizi
ile ilgili islemlerde tlimevarimet bir yaklagim benimsenmistir.

U¢ arastirmaci tarafindan  birbirinden bagimsiz  yapilan  kodlamalar
karsilastirilarak kodlamalar arasinda tutarlilik teyit edilmis, birbirine benzeyen kodlar bir
araya getirilerek temalar olusturulmustur. Miilakat notlarinin hangi isletmeye ait
oldugunu belirlemek amaciyla harf ve numara verilerek kodlama yapilmistir. Daha sonra
parantez icerisinde miilakat ifadelerinin hangi soru ve kaginci satirlar arasinda oldugu
belirtilmistir. Asagidaki 6rnek agiklamada goriilen kodlama sistemi literatiirdeki kodlama
sistemlerinden hareketle arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.

1: Miilakat formundaki 1 numarali soru

a, b, ¢, d, e: Alt baslikl1 sorular

1-5: Miilakat notlarinin yer aldig1 satir numarasi

TA, TB, TC, TD, TE, TF, TG, TH, TI, TJ: Tiirkiye’de miilakat yapilan isletmeler

AA, AB: Almanya’da miilakat yapilan isletmeler

AC: Italya’da miilakat yapilan isletme

AD, AE, AF: Fransa’da miilakat yapilan isletmeler

Arastirmada verilerin kodlanmasi, temalarin olusturulmasi, verilerin kodlara ve
temalara gore organize edilmesi ve tanimlanmasi ve son olarak da bulgularin
yorumlanmasi siralamasi izlenmistir. Verilerin kodlanmasinda arastirmacinin disinda,
nitel ¢aligma alaninda deneyim sahibi iki arastirmaci yer almistir. Arastirmada ayrica

NVivo 12 programi kullanilarak, sézciik sikligi 6zet tablolari, kelime bulutlar1 ve
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kodlama ve temalastirma yonteminin sonucunda ortaya ¢ikmis olan alt boyutlarin zihin

haritalar1 olugturulmustur.

3.7.1. Tiirkiye’deki Isletmelerde Yapilan Nitel Arastirma Bulgular1 ve
Yorumlar

Bu boliim, Tiirkiye’de nitel arastirma yontemi kullanilarak yapilan miilakatlar
yolu ile elde edilen verilerin sunumu, analizler sonucu ortaya ¢ikan bulgular1 ve bulgulara
ait yorumlari igermektedir. Katilimcilarin miilakat sorularina verdikleri cevaplara iliskin
kelime bulutu analizi Sekil 3.2°de goriilmektedir. Sekil 3.2°ye gore katilimeilarin miilakat
sorularina verdikleri cevaplarda en sik kullandiklar1 kelimelerin, kelime bulutunun

2 (13

ortasinda biiyiik puntolarla yazilmis olan “inovasyon”, “kaynak”, “zaman”, “inovatif”,
“tedarik”, “lretim”, “stratejik”, “lirlin” kelimeleri oldugu goriilmektedir. Ayrica kelime
bulutu analiz sonucu, en sik kullanilan kelimelerin birbiri ile en ¢ok iligkili kelimeler

oldugunu da gostermektedir.

Sekil 3.2 Katilimcilarin miilakat sorularina verdikleri cevaplara iliskin kelime bulutu
analizi (Tirkiye)

3.7.1.1. Tiirkiye’deki Isletmeler Acisindan Ulusal ve Uluslararasi
Tedarikgilige Iliskin Bulgular ve Yorumlar
Arastirmada katilmcilara “Isletmeniz ulusal veya uluslararast bir bagka

isletmenin triin/hizmet tedarikgiligini yapiyor mu” sorusu yoneltilmis ve bu konuda
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goriisleri alinmistir. Ancak diger sorular da gézden gegirildiginde katilimeilarin miilakat
boyunca zaman zaman ulusal ve uluslararasi tedarikgilikle ilgili durumlari bagka sorularin
icinde de tanimladiklar1 goriilmiistiir. Dolayisiyla ulusal ve uluslararasi tedarikgilikle
ilgili olarak miilakat sorularinin tamami degerlendirilmis ve Sekil 3.3’teki temalar ortaya

cikmistir.

ileri teknoloji
hammadde
tedarikgiligi

Hammadde
tedarikgiligi
inovatif

hammadde
tedarikgiligi

Rekabetin
artmasi

Ulusal ve
uluslararasi

tedarikgilik
Siyasal
gelismeler
/ Rekabette \
oligopol
pazariarin
\ varhgi /

Rekabet

Sekil 3.3 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmeler agisindan ulusal ve uluslararasi
tedarikgilik

Katilimc1 TA1, TE1 ve TF1’in ifadelerinden yola c¢ikildiginda isletmeler
acisindan ulusal ve uluslararas: tedarik¢ilik alt boyutunda ortaya ¢ikan temalar ve bu

temalara ait kodlar Tablo 3.4’te sunulmaktadir.
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Tablo 3.4 Isletmeler agisindan ulusal ve uluslararasi tedarikgilige iliskin bulgular

Ifadeler - Katihhmcilar

Dolayisiyla verdigimiz bu hammadde onlarin ana
hammaddeleri oluyor. Dolayistyla bizim en énemli isimiz
high-tech dedigimiz yiiksek teknolojiye hitap edebilecek
noktalarda @iriin yapmak. 1a: TA, (3-5)

Inovatif hammadde veriyoruz. Bu isimizin icerisinde
inanilmaz inovasyonlar var, inanilmaz buluslarimiz var,
bakirin seklini degistiriyoruz, bakir1 baska metallerle
birlestiriyoruz. Bakirt inanilmaz derecede — bakir pahali
bir metal — onu ucuzlatmak igin kullanigimizda, bir takim
diinya ¢apinda inovatif gelismeler sagliyoruz. la: TA, (7-
10)

Temalar Kodlar

Hammadde  Ileri teknoloji

tedarik¢iligi  hammadde tedarikgiligi
[novatif hammadde
tedarikeiligi

Rekabet Rekabetin artmasi

Siyasal gelismelerin
rekabet dengesini
etkilemesi

Rekabette oligopol
pazarlarin varhig

Devlet destekli bolgesel
oligopol piyasa (AB)

Dedigim gibi su anda biraz rakiplerin de ¢ogalmastyla,
yerli piyasadaki rakiplerin de ¢ikmasiyla ve. la: TF, (46-
47)

Ekonomik ambargo ve kisitlar olabiliyor, Almanya’yla su
an Amerika’yla yasanan kisitlar, bunlar her an ortaya
cikabiliyor, sizin tiretim planiniz1 etkiliyor. Siyaset ¢linkii
cok dalgalidir, her an patlayabilir. Bu tiir durumlarda
disartya bagimli olmamaniz gerekiyor. 1c: TE, (83-86)

Yurtdiginda g¢etin bir pazar var. Zirhl1 ara¢ yapan Rusya,
Kore, Cin, ABD gibi iilkeler belli iilkeleri kontrol ediyor.
Ozellikle Avrupa falan kendi araglari var, oralara
giremiyorsunuz. la: TE, (40-41)

Avrupa Birligi liyelerden ihale sartnamesinde boyle bir
kriter var, Avrupa Birligi iiyesi olmak. Daha dakika bir,
ihale gitti. Bitti, bu tiir bdyle bir dezavantaj var. Tabii biraz
bu yine lobi faaliyetlerinde satilan bir {iriin, ¢linkii biiyiik
biitceleri gerektiren bir konu. Buraya giremedik. 2010, 7
yil oldu. 7 yildan beri bununla ilgili yurtdiginda
trliinlimiizii satamadik. 2a: TF, (61-66)

Katilimcr TAT’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmeler acisindan ulusal ve

uluslararas: tedarik¢iligi tanimlayan tema olarak “hammadde tedarikgilii” ortaya

cikmistir. Hammadde tedarikgiligi temasina yonelik olarak ortaya ¢ikan kodlar ise ileri

teknoloji hammadde tedarikg¢iligi ve inovatif hammadde tedarikgiligidir. Katilimc1 TA1

isletmelerinin en O6nemli odak noktasinin miisterilerine yiiksek teknolojiye hitap

edebilecek noktalarda iiriin yapmak oldugunu belirtmistir. Ayrica inovatif hammadde

tirettiklerini, bulus ve inovasyonlariyla bakirin seklini degistirerek baska metallerle

birlestirdiklerini vurgulamaktadir.
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Tablo 3.4’de yer alan isletmeler agisindan ulusal ve uluslararasi tedarikgilige
yonelik temalar basligi altinda katilimc1 TE1 ulusal ve uluslararasi tedarikgiligi siyasal
gelismelerin rekabet dengesini etkilemesi ve rekabette oligopol pazarlarin varligiyla,
katilime1 TF1 ise rekabetin artmasi ve devlet destekli bolgesel oligopol piyasalarin
mevcudiyeti ile iligkilendirmislerdir. Katilimcilarin bu ifadelerinden yola ¢ikarak ulusal
ve uluslararasi tedarikeilik alt boyutunda ikinci tema olarak “rekabet” ortaya ¢ikmustir.

Katilimc1 TE1, siyasi dalgalanmalar ile birlikte ekonomik ambargo ve kisitlarin
isletmelerin liretim planlarini etkiledigini ifade etmistir. Benzer sekilde katilimc1 TF de
ifadelerinde Avrupa Birligi ihale sartlarindan bahsetmis, lobi faaliyetleriyle {iriin
satildigin1 ve bazen bu pazarlara iiriin satamadiklarini belirtmistir.

Tablo 3.4’te genel olarak isletmelerin miisterileri tarafindan iki a¢idan rekabete
tabi tutulduklar1 goriilmektedir. Bunlarin ilki miisteriye arz ettikleri {iriiniin maliyetini
diisiirecek sekilde inovasyon yaparak, miisterilerinin kendi biinyelerinde ‘maliyet
liderligi stratejisi’ uygulamalarina imkan vermektedirler (TA1’in ifadesi). Ayn1 zamanda
yapilan miilakatlarda TA1 ve TE1 kisileri miisteri firmalarin, kendilerinden satin aldiklari
tiriinlerin fonksiyonlarini artirma konusunda da yaristirilarak rekabet ettiklerini ifade
etmislerdir. Boylece isletmeler hem maliyet diisiirme agisindan hem de {iriiniin
islevselligini artirma agisindan daha inovatif olmaya yonelik rekabet ettirilmektedirler.
Hatta TE ve TF nin ifadelerine gore oligopol pazarlar ve ambargolarin isletmelerin tiretim
planlarini etkiledigi goriilmektedir. Isletmelerin iiretim planlarmin olumsuz etkilenmesi
ise hem irlinlin daha diisik maliyetle {retilmesini saglayacak inovasyonun
gerceklesmesinde hem de iiriiniin islevselligini artiracak inovasyonun gerceklesmesinde
kisitlayicr bir faktordiir. Keza, TE1’in miisteriler tarafindan kagit iizerinde rekabete
maruz birakildigini ifade ettigi pazarlarda, TF1’in miilakatlarda dile getirdigi markalagma

olgusu, rekabet gliciinii artirict bir unsur olarak goriilmektedir.

3.7.1.2. Tiirkiye’deki Isletmelerde Dis Kaynak Kullammina iliskin
Bulgular ve Yorumlar
Aragtirmada katilimcilara isletme olarak dis kaynak kullanimina ihtiya¢ duyup
duymadiklari, dis kaynak kullanimi i¢in ne kadar biitce ayirdiklari, hangi konularda dis
kaynak kullandiklari, dis kaynak tedariklerinin ne kadarini yerel ne kadarini uluslararasi
firmalardan temin ettikleri sorulmus ve dis kaynak kullaniminin igletmelerde

yaratabilecegi avantajlar, dezavantajlar ve dezavantajlarla ilgili riskler hakkinda goriisleri
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almmustir. Katilimcilara yoneltilen sorulardan elde edilen cevaplar degerlendirilerek
sekiz temaya ulagilmistir.

Arastirmada yukarida ortaya ¢ikan temalardan ilk olarak dis kaynak kullaniminin
bir igletmede baslayabilmesinde temel kosul olan, dis kaynak kullanim kararina iligkin
temadan bahsedilmistir. Ciinkii dis kaynak kullanim yonteminin bir isletmede
uygulanabilmesi i¢in, o isletmede Oncelikle dis kaynak kullanim kararmnin alinmasi
gerekmektedir. Bu ¢ercevede ilk olarak katilimcilarin dis kaynak kullanim kararina iliskin
temadan bahsedilmis, daha sonra isletmelerde dis kaynak kullanimina dair diger temalara
deginilmistir.

DOy oy rmic
oLy sy

Sereklinii

Lrzrmamnilabc
Derebtirean

Osg kayrmak
sty e rsd -
amlitarrin
Srseersh

Gt
searfmrsrman
maabclmrsrrans

LHuniarsros,
< hirvweatirin
@i gilotiliriak
Oxaiivly

Sekil 3.4 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde dis kaynak kullanim karari
temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.5 Dis kaynak kullanim kararina iligkin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmcilar
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Di1s kaynak
kullanim
karar

D1s kaynak kullanim
gerekliligi

Temel yetenege
odaklanmanin
Onemsenmesi

Arz edilen iirlin gesitliligi
dikkate alinarak temel
yetenege odaklanma

Temel yeteneklere
odaklanma gerekliligi

Uzmanlik gerektiren
alanlarda dis kaynak
kullanimi (2)

Sistem yaklagimiyla
optimum kaynak
kullanimi

Uretim hacminin énemi
(Olgek ekonomisi temelli
calisma)

Di1s kaynak kullaniminda
kalitenin 6nemi (2)

Mesela diyelim ki hani ben dyle bir sey ki bes milyon
parca bir mal {iretiyorum ama bes milyon parganin
icerisinde Gyle bir parca var ki bu iiretimi yapmaya, ben
bunu kendi biinyemde yapayim demeyeceksin ama
orada rekabet kosulunu arttiracaksa, rekabet giiciinil
artiracaksa onu out edeceksin. la: TH, (66-69)

Komple disariya verdik. Bizim ne sekilde mallar1 ihracat
mi, yurt ici mi ne gekilde yiiklenecek, iste makaralar
cakilacak falan onlar1 anlastigimiz bir sirket var o
yapiyor. Daha oOnceden bu saydiklarimin hepsini
kendimiz yapiyorduk. Syle sdyleyeyim yani biz 1000,
1200 kisiydik, tabii buradan bir kisim say1 azald1 ama su
anda sirf fabrikada ¢alisan taseron sayisi 200 civarinda,
250 civarinda, yani baya var. Biz kendimizi agirlikli
olarak sirf kablo iiretimine konsantre ediyoruz. Temel
yetenegimize odaklandik. 2a: TG, (90-96)

Simdi diisiin bir araba yapacaksmn ama arabada 1200
parga, 1300 parga var. 1300 parcay1 kendi biinyenizde
iretmeye kalkarsaniz miimkiin degil. 1a: TH, (90-92)

Tekstilde mesela bizim kullandigimiz iplik polyester
bobinler, igerisinde bobin vardir, simdi bunu ben evet
¢ok kullaniyorum. Ben bunu biinyemde yapmam dogru
degil. Veyahut koli kullaniyorum mesela koli fabrikasini
ben yapayim olmaz. 1a: TH, (71-74)

Mesela H. Kablo (firma H ile kodlanmistir) yapiyor
kendi makarasini fakat pisman onlar. Diyorlar ki keske
yapmasaydik ¢ilinkil yani her isin inceligi var yani yemek
yapmanin falan, su kaloriferi kapatacagim, hep her igin
bir inceligi var onu uzmanina birakmak gerekiyor yani
onlar makara konusunda bakiyorsun ki adam daha
tomruk alirken isi rantabl planlayarak aliyor tomrugu.
Tomrugun boyutlarindan ¢apindan sundan bundan, yani
bilmek gerekiyor. Onun da uzmanligi o.

2a: TG, (103-107)

Yil oldu 2017 kritik teknolojiniz var mu diye
soracaksiniz, hayir heniiz o kadar yok, yaygin degil,
sebebi yine aynmi ¢aresizlikler, yine ayni tecriibe
eksiklikleri. Oneri: TE, (6-7)

Mevcut durumu analiz ederek orada bir optimum kaynak
kullanimin1  arastirmak, ona gore hareket etmek
gerekiyor sanirim. Sistem yaklagimi icerisinde mevcut
durumu analiz ederek bu karar1 vermek gerekiyor. 1: TB,
(9-11)

Ekranlarm plastik cercevesi var. Simdi bunu disariya
veriyoruz. Igeride baktik bunu ¢ok kullaniyoruz. Simdi
mesela ben asagi yukart bak plastik parga olarak
buzdolab1 efendim milyonlarca, milyonlarca derken ii¢
milyon, bes milyon, on milyon, on bes milyon. Biz bunu
kendi biinyemizde yaparken ben rekabet¢i olabiliyorum.
Eger ben bundan yiiz bin tane yaparsam ben bunu kendi
biinyemde yapmak dogru degil. 1a: TH, (81-85)

Benim kalite elemanlarim gider, onu denetler, iiriinlerine
bakar, kalitesine bakar tiim oralardan gegerse sertifikali
hale gelir, isi yaparken de hala kontrol edilir. Bir tane
adamimi hemen her giin oraya gonderirim, isin basinda
tutarim. O is istedigim kalite prosediirine uygun
yapiliyor mu? 3a: TE, (54-55)
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Bu. Yani onun kullandigi bir iriini, seyi Siemensi,
Boschu alternatifleri de vardir. Daha ikinci Kkalite,
muadil tiriinleri de var. Ama biz 1srarla Siemens olacak,
1srarla Bosch olacak, 1srarla bu olacak noktasindayiz. Bu
da tabii TF’yi TF yapan fark yani burada maliyetten
ziyade kalite 6nemli. 3a: TF, (94-97)

Sirket sirlarinin Yani mesela tel aktarma ¢ok bize gelen isimiz ama
mesela direk kablo iiretimi ile ilgili olmadig1 igin onu
bile taserona verdik. O ¢iinkii bir katma degeri olan bir
sey degil. Tel ¢ekme isini vermiyoruz ¢linkii orada
know-how var, orada kaliteyi etkileyen bir siirii faktorler
var. Ya da disarisinin bilmesini istemedigimiz bilgi
birikimleri var, onlar1 vermiyoruz. 2a: TG, (96-99)

saklanmasinin 6nemi

Uluslararasi dis kaynak Hani bizim hizmet sektdrii oldugu i¢in bizim alacagimz
hizmetinin erisilebilir hizmetin kalitesi ¢ok Onemlidir hani biz bir se_yi
) aldigimiz zaman ona 24 saat destek vesaire isteriz.
ozellikte olmasi Tiirkiye’deki ekibinin olmasi bizim igin gok nemli bir
kriterdir. Hemen destek almamiz lazim c¢ilinkii bizim

hizmeti durdurma gibi bir gansimiz yok. 1b: TC, (10-13)

Katilimcr TB1, TCI1, TE1, TF1, TG1 ve TH1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda
isletmelerde dis kaynak kullanimina yonelik olarak “dis kaynak kullanim karar1” temasi
ortaya ¢ikmistir. “Dis kaynak kullanim karar1” temasina yonelik olarak TB, TC, TE, TF,
TG ve TH isletme yoneticilerinin ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar ise “dis kaynak
kullanim gerekliligi”, “temel yetenege odaklanmanin 6nemsenmesi”, “arz edilen iiriin
cesitliligi dikkate alinarak temel yetenege odaklanma”, “temel yeteneklere odaklanma
gerekliligi”, “uzmanlik gerektiren alanlarda dis kaynak kullanim1”, “sistem yaklasimiyla
optimum kaynak kullanim1”, “{iretim hacminin Onemi (Slgek ekonomisi temelli
calisma)”, “dis kaynak kullaniminda kalitenin 6nemi”, “sirket sirlarinin saklanmasinin
onemi” ve “uluslararasi dis kaynak hizmetinin erisilebilir 6zellikte olmas1” olarak ifade
edilebilir.

Katilimer TB1, isletmelerin mevcut durumlarini analiz ederek optimum kaynak
kullaniminin arastirilmasini ve dis kaynak kullanim kararinin sistem yaklagimi i¢erisinde
verilmesinin gerekliligini ifadelerinde belirtmistir. Katilimc1 TC1 ise hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren bir isletme olmalar1 sebebiyle dis kaynaklardan alacaklari hizmetin
kalitesinin Onemine vurgu yaparak oOzellikle uluslararasi dis kaynak kullaniminda
Tiirkiye’de destek ekibinin olmasinin kendileri i¢in ¢ok Onemli bir kriter oldugunu

belirtmektedir. Katilime1 TE1, tecriibe eksikliklerinden dolayr uzmanlik gerektiren

alanlarda dis kaynak kullaniminin tercih edilmesi gerektigine inanmaktadir. Katilime1
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TF1 dis kaynak kullaniminda maliyetten ¢ok kalitenin 6nemli oldugunu vurgulamakta,
katilimc1 TG1 bilgi birikimi igeren faaliyetleri tedarikgilere vermediklerini sdyleyerek
sirket sirlarinin saklanmasinin 6nemli oldugunu belirtmekte ve katilimc1 THI ise rekabet

giclinii artirmaya katkist olacak iiretimlerin tedarikgilere verilebilecegini ifade

etmektedir.

Maliyet -—

Verimibilik

(hyat.

kaynak,

Zaman)

Performans -

Dis kaynak
kullaniminda
avantajlar

Dinamizm ve
yonetebilirlik

DkiK'nin ty'ye
odakdanmaya
oclumiu etiasi

Tedarkcinin
marka ve

sertifik=a
ostonlago

Sekil 3.5 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde dis kaynak kullaniminda
avantajlar temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.6 Dig kaynak kullaniminda avantajlara iliskin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmeilar

D1s kaynak |\/|a|iyet (7) Yemegimizi aldigimiz  fiyata disarida  sandvig
alamazsiniz. Ama onlar aldigi zaman kuru fasulyeyi

kullaniminda

. atiyorum 5 ton aliyorlar o zaman o fiyatlar yar1 yariya
avanta) lar oluyor, burada da ucuza aliyoruz.
2a: TG, (110-111)



134

Verimlilik (fiyat, kaynak,
zaman) (2)

Performans

Karhilik

Dinamizm ve
yonetebilirlik

Rekabet avantaji

Ondan sonra ama bildiginiz outsource yaptiginizda
maliyet, performans, sirketin i¢ hantalligina gore daha
uygun oluyor bizim igin. 3a: TD, (30-32)

Her seyi kendiniz ydnetirseniz bir siire sonra maliyet
etkin olmaz. Maliyet, etkinlik agisindan bakmaniz. 3a:
TE, (41-42)

Fason olarak c¢aligan yine 10’a yakin firmamiz var. Bu
neden dolayi ¢alisiyor, az dnce siz de ifade ettiniz; kendi
imalat tretim hattimizin dolulugu veya o iriini
isleyecek makineyi burada bulundurmak, makine degil
de bazis1 sadece emek gerektiren bir is oldugu i¢in kadro
olarak da onu digariya vermek daha avantajli oluyor. 3a:
TF, (81-84)

Her seyi disaridan aliyoruz. Biz burada kendimiz {iretip
yaptigimiz herhangi bir sey yok, yani polietilen zaten,
bir polietilen tesisi kurmaya kalksan 50-60 milyon dolar.
Diinyada hicbir kablocu onu kendisi yapmaz. Bu bir
zorunluluk. 3a: TG, (100-102)

Az 6nce bahsettim, maliyet, etkinlik varsa, ama kalite de
onemli. Tek bagina yeterli degil, kalite-maliyet-etkinlik
dengesi belirleyici oluyor.

4a: TE, (42-43)

Bizim oradan dig kaynak kullanmamiz ¢ok dezavantajli
goriinmiiyor. Kendi biinyemizde istihdam etmekten
daha avantajli hale geliyor bu sekilde, ¢ilinkii kendi
biinyenizde istthdam etseniz o yazilim gelistirici
atiyorum bes tane yazilimci aldim ben, bu bes tane
yazilimeiy1 kendi biinyemde.

4b: TC, (34-37)

Outsource ettiginiz konunun alternatiflerinin oldugunu
eger outsource a bagladiginiz, sdzlesmeye bagladigimiz
firmalar, kaynaklar1 bilmeleri durumunda sizin kendi
elemanlarinizdan ve kendi kaynaklariizdan ¢ok daha
verimli ¢ok daha kisa siirede, ¢ok daha ucuz o isi
yapabiliyorlar.

4a: TD, (31-34)

Aslinda daha ¢ok zaman kazandirir bize. 4a: TJ, (58)
Ondan sonra ama bildiginiz outsource yaptigimizda
maliyet, performans, sirketin i¢ hantalligina gére daha
uygun oluyor bizim i¢in. 3a: TD, (30-32)

Dolayisiyla onun i¢in yaratamayiz. Bu konuda da etkin
insanlar, yetkin insanlar, bu kadar insan ¢alistiramayiz.
Bunlar zaman araliginda olmasi gereken seyler. Onun
icin bunlar bizim karliligimizda, part-time bunlar
gelirler gorevlerini yaparlar giderler. Biz onlar aliriz.
Kendimize sahiplendiririz ve giderler. Dolayistyla
bunlar, bu adamlar1 biz devamli istihdam etsek bu
inanilmaz bir maliyettir. Dolayistyla bize karlilik verir
diye diigiiniiyorum. 3a: TA, (2-6)

Bir defa dis kaynak kullanarak daha dinamik
oluyorsunuz, daha yonetebilir oluyorsunuz.
4a: TD, (26)

Rekabet¢i ortamda outsource ederseniz kesinlikle
kendinizin yapmasindan ¢ok ¢ok iyidir diyorum ben,
benim goriisiim dogrudur yanlistir. Benim diisiincem en
azindan. 4a: TD, (40-41)
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Dis kaynak kullaniminin Onemli olan mevcut kaynakla dis kaynag
- harmanladiginizda bir sinerji yaratabiliyorsaniz tabii ki
temel yetenege

dis kaynagi kullanmak ve tedarik ederek kullanmak daha

odaklanmaya olumlu hizli ve ¢dziim iiretmenizi sagliyor. Ayni zamanda sizin
etkisi kendi asil isinize daha fazla odaklanmanizi sagliyor. 1:
TB, (5-8)

Makinede ozellikle sertifikalar Onemli, giivenlik

Tedarlk@l firmanin sertifikalar1 vs. bunlar 6nemli, bir de bizim D. ve TF

rekabette marka ve markamiz marka tescilli, yani gerek Avrupa’da olsun
sertifika ustinligi gerek Amerika kitasinda olsun biz markamizi tescil

ettirdik. Dogal olarak kendi markamizla bu iiriinleri
(taninirlik)

sattyoruz ve 60 yillik firma olunca zaten pazarda bir
giicliniiz var, bir isminiz var, bir markaniz var. 2a: TF,
(78-82)

Katilimer TA1, TB1, TC1, TDI1, TE1, TF1, TG1 ve TJ1’in ifadelerinden yola
cikildiginda isletmelerde dis kaynak kullanimi alt boyutunda ikinci olarak “dis kaynak
kullaniminda avantajlar” temasi ortaya ¢cikmistir. “Dis kaynak kullaniminda avantajlar”
temasina yonelik olarak TA, TB, TC, TD, TE, TF, TG ve TJ katilimcilarinin ifadelerinden
ortaya c¢ikan kodlar ise “maliyet”, “verimlilik (fiyat, kaynak, zaman)”, performans”,
“karlilik”, “dinamizm ve yonetebilirlik”, “rekabet avantaji”, “dis kaynak kullaniminin
temel yetenege odaklanmaya olumlu etkisi” ve “tedarik¢i firmanin rekabette marka ve
sertifika Uistiinligu (taninirlik)” diir.

Katilimer TA1 dis kaynak kullaniminin, insan kaynagi istihdami noktasinda
isletmeye maliyet avantaji ve karlilik sagladigini belirtmistir. Katilimer TB1 dis kaynak
kullantminin isletmenin kendi temel islerine daha fazla odaklanmasini sagladigindan
bahsetmigstir. Katilime1 TD1 dis kaynak kullaniminin maliyet ve performans agisindan
daha uygun oldugunu ifade etmistir. Katilimc1 TE1 dis kaynak kullaniminda kalite-
maliyet-etkinlik dengesinin belirleyici oldugunu, katilimc1 TG1 dis kaynak kullaniminin
bir zorunluluk oldugunu belirtmektedir. Katilimc1 TJ1 ise dis kaynak kullaniminin
kendilerine daha ¢ok zaman kazandirdig1 ve bunun bir avantaj oldugu degerlendirmesini
yapmustir. Dolayisiyla katilimeilarin bu ifadeleri “dis kaynak kullaniminda avantajlar”
temasin1 destekler niteliktedir. Goriildiigli iizere mevcut isletmeler i¢in dis kaynak
kullanim1 temelde maliyetlerin azaltilmasinda ve isletmelerin kendi temel yeteneklerine
odaklanma firsatinin yakalanmasinda dnemli bir fonksiyondur. Keza TF, bir dis kaynak
isletmesi olarak (baska isletmelere lirettikleri makineleri satan igletme) 60 yillik deneyimi
ile Avrupa ve Amerika pazarlarindaki isletmelere markasi tescil edilmis iiriinlerini satiyor
olmanin avantajindan bahsetmektedir. Tedarik¢i olarak kendi temel yetenegindeki
uzmanlagmanin diger firmalar tarafindan talep goriiyor olmasi ilgili pazardaki rakipler

aras1 rekabette 6nemli bir gii¢ kaynagidir.
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Dis kaynak
kullanimainda
dezavantajlar

wve soruniar

Sekil 3.6 Aragtirma bulgularina dayali olarak isletmelerde dig kaynak kullaniminda
dezavantajlar ve sorunlar temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.7 Dis kaynak kullaniminda dezavantajlar ve sorunlara iliskin kodlar ve ifadeler

(Tirkiye)
Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmeilar
Dis kaynak Baglmhhk sorunu (5) Mesela atiyorum bir yazilimda bir yeri tarif ediyor
kull d olabilir. O zaman tamamen hani o klasik kitaplarda
u al’llmll’_l a yazilan bagimlilik, dogrudan bagimlilik.
dezavantajlar 4b: TD, (44-45)
ve sorunlar

Iste dezavantajlari da bu oluyor, bagimli oldugunuz
zaman adama. 4b: TE, (55-56)

Biraz hazircilik yaratiyor, yaraticiligi 6ldiiriiyor.
4b: TI, (93)

Adamin belirledigi fiyat, onun sartlari, bu sartlar derken
sadece fiyat anlaminda demiyorum.
4c: TD, (8-9)

Yaraticiligt ve etkinligi Oldiiriiyor. Bir makine
mithendisi ben bir makine icat edeyim diyemiyor.
Kendini gelistiremiyor. Problemi ¢6zmeye yonelik caba
yok. Ogrenilmis caresizlik. 4c: TI, (30-31)



Tekelcilik sorunu (2)

Kiigtik olgekli
tedarikc¢iyle ¢alisma riski

(2)

Surdirilebilir kalite
sorunu

Stok maliyeti

Kur farklilig1 sorunu (2)

Fikirlerin ¢calinma riski

)
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Bu, burada dis kaynakta eger outsource ettiginiz konu
seyse tekelse, ciddi sikinti. 4b: TD, (42)

Maliyet iyilestirme konusunda yani yenilik konusunda
bir seylerin yapilmas: gerekiyor. Burada maalesef yani
bunu kurumsal firmalar yaparken, yan sanayi dedigimiz
fason olarak calisan firmalar dedigimizde bdyle bir
planlari yok. Maliyetim bu deyip tamamen fiyatina
yansitmaya calistyor. Simdi siz yiiksek fiyatla aldiginiz
bir yerde de pazara nasil gireceksiniz? Sizin
maliyetleriniz arttigi zaman bu sefer iriin fiyati da
artmak zorunda kaliyor. Firmalarda maalesef boyle bir
caligma yok. Dogal olarak bunu KOBI’den aldigmiz
zaman, isletme tiirli olarak baktiginizda bunlarin o
calismast yok ama yurtdisindaki firmada bu
iyilestirmeyi yapsa bile yani {iriinlerde standardi
saglayip, tonajinda ebadinda vesaire bir iyilesme yapsa
bile tek satict oldugunda bunu fiyata kolay kolay
yansitmiyor.5a: TF, (78-86)

Yani gelecek vaat eden bir firmadan almadiysaniz o
firma is alanmi degistirebilir, tamamen kapatilabilir,
Dedigim gibi kii¢iik firmalardan is yaptirmak sorunlu ve
risklidir. 4c: TC, (2-7)

Maliyet iyilestirme konusunda yani yenilik konusunda
bir seylerin yapilmasi gerekiyor. Burada maalesef yani
bunu kurumsal firmalar yaparken, yan sanayi dedigimiz
fason olarak calisan firmalar dedigimizde bdyle bir
planlar1 yok. Maliyetim bu deyip tamamen fiyatina
yansitmaya c¢aligtyor. Simdi siz yiiksek fiyatla aldiginiz
bir yerde de pazara nasil gireceksiniz? Sizin
maliyetleriniz arttigi zaman bu sefer iiriin fiyatt da
artmak zorunda kaliyor. Firmalarda maalesef boyle bir
caligma yok. Dogal olarak bunu KOBI’den aldiginiz
zaman, isletme tiirli olarak baktiginizda bunlarin o
caligmast yok ama yurtdisindaki firmada bu
iyilestirmeyi yapsa bile yani {riinlerde standardi
saglayip, tonajinda ebadinda vesaire bir iyilesme yapsa
bile tek satici oldugunda bunu fiyata kolay kolay
yansitmiyor.5a: TF, (78-86)

Bir kere yasadik, disar1 verdik, adam is¢i degistirmis,
kalite diistii, otomatikman igeri ¢cekmek zorunda kaldik.
4b: TE, (53-55)

Burada dogal olarak bu terminlerden dolay:r stok
maliyetine katlanmak zorunda kaliyorsunuz, yani
ithalatin Griinlerdeki termini bir stok maliyeti getiriyor.
Diger seyde de kaynak kullanima da bir finansman yiik
getiriyor. Iki tane ana basli risk var. 4c: TF, (12-14)

Burada dis kaynak kullaniminin tabii ihracatiniz Euro,
ithalatiniz, dis kaynagimiz dolar. Simdi bir de burada
yani finansal agidan baktigimizda bu dengeyi de
kurmaniz gerekiyor. 4b: TF, (58-60)

Ucgiinciisii tamamen onu finansal agidan farkli iiriinlerle
match edebilirsiniz. Yani doviz veya TL olmasi o, o
konuda tedbir altyoruz ama bu iki konu ciddi anlamda
bizi rahatsiz ediyor. 4c: TF, (14-16)

En korkulan fikrin ¢alinmasi gibi konular. 4b:TJ, (94)
Fikir ¢alinirsa baska alternatifler ortaya cikar, bu da

bizim fiyat avantajini kaybetmemize yol agar.
4c: T, (32)
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Tablo 3.7’de isletmelerde dis kaynak kullanimina yo6nelik temalar baslig1 altinda
katilimc1 TC1, TD1, TE1, TF1, TI1 ve TJ1’in ifadelerinin analizi sonucunda “bagimlilik

2 (13 29 ¢

sorunu”, “tekelcilik sorunu”, “kiiglik Olgekli tedarik¢iyle calisma riski”, “siirdiiriilebilir
kalite sorunu”, “stok maliyeti”, “kur farkliligi sorunu” ve “fikirlerin ¢alinma riski” kodlar1
ortaya ¢ikmistir. Katilimer TC1, TDI1, TE1, TF1, TIl ve TJ1’in ifadelerine dayali
olusturulan kodlar “dis kaynak kullaniminda dezavantajlar ve sorunlar” temasi altinda
toplanmustir.

Katilimc1 TD1 ve katilimci TE1 yapilan kodlamalar sonucunda isletmeler
acisindan dis kaynak kullaniminin bagimlilik oldugunu belirtmislerdir. Katilime1 TI1, dis
kaynak kullaniminin hazircilifa alistirarak yaraticilignr 6ldirdiigiinii ifade etmistir.
Katilimer TC1 kiigiik firmalara ig yaptirmayi sorunlu ve riskli olarak gordiigiinii, benzer
sekilde katilmci TF1 yan sanayi olarak tanimlanan fason firmalarinin maliyet
tyilestirmeye yonelik herhangi bir ¢caligma veya yenilik planlar1 olmadigina deginmistir.

Katilime1 TE1, dis kaynak kullaniminda siirdiiriilebilir kalite sorununu
vurgulayarak disariya verdikleri bazi islerde yasadiklar siirdiiriilebilir kalite sorunlari
sebebiyle isleri tekrar kendi isletmelerinin biinyesine almak durumunda kaldiklarini
belirtmistir. Katilimc1 TF1, dis kaynak kullaniminin tedarikg¢i isletmenin termin sorunlari
nedeniyle isletmelerde stok maliyetine yol agabilecegini ayrica kur farklilignin da bir
dezavantaj oldugunu vurgulamistir. Katilimer TJ1 ise dis kaynak kullaniminda fikirlerin

calinma riskini 6nemli bir dezavantaj ve risk olarak tanimlamistir.

D3ahili 3
sebeke

Ulusal
dici'min
finansal
esnekligi

Ulusal dis
kaynak
kullanimm

Sekil 3.7 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde ulusal dis kaynak kullanimi1
temast

Tablo 3.8 Ulusal dis kaynak kullanimina iligkin kodlar ve ifadeler
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Ifadeler - Katihmcilar

Temalar Kodlar
Ulusal dis Dis kaynak kullaniminda
kaynak i¢ paydaslardan
kullanimi1 yararlanilmasi (Dahili
sebeke)
Ulusal dis kaynak

kullaniminin finansal
acgidan daha esnek olmasi

NT, o da zirh teknolojilerinde caligtyor. Orada da
onunla, ayni ailenin zaten, ona diyoruz ki benim boyle
bir sorunum var, ¢6z. Sen de orada bu sorunlarimi hallet.
NT sadece zirh teknolojisi yapiyor. Asil sey alani aslina
bakarsaniz polise ¢elik yelekleri yapiyor. Ama o 6zel bir
alan oldugu i¢in, burada yiirtimesi ¢ok, yani o yetkinlik
olusmaz burada, orayla entegre ¢alismamizin nedeni o.
Ciinkii zirh konusunda sonugta adamlarin bir
yetkinlikleri var. Ama ileride buranin bakis acis1 da
seylerde olmaly, alt sistemlerde. 1c: TE, (61-66)

Bu yurtici segenegimi belirleyen de gerek fiyat, gerek
kur, gerek piyasa 6demelerini daha c¢ok Gteleyebilme
imkani, bunlar. 3b: TE, (20-22)

“Ulusal dis kaynak kullanimi” isletmelerde dis kaynak kullanimma iliskin

temalardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tablo 3.8’de ulusal dis kaynak kullanimi

temasina yonelik olarak katilimci1 TE1’in ifadeleri dogrultusundaki kodlar ise dis kaynak

kullaniminda i¢ paydaslardan yararlanilmasi (dahili sebeke) ve ulusal dis kaynak

kullaniminin finansal agidan daha esnek olmasidir. Katilime1 TE1, ifadelerinde kendi

grup sirketlerinden de tedarik aldiklarini belirtmis ve dolayli olarak dahili sebeke

olgusunu vurgulamistir. Ayrica fiyat, kur ve 6demelerin daha kolay oOtelenebilecegi

sebepleriyle dis kaynak kullaniminda yurti¢i tedarik¢i segeneginin daha uygun olduguna

da deginmistir.

Ulusiararass

dss kaynak
uliamninm

HKaoresel
alanda dis
kKaymnalk
cullamnimm

Diis kaymnalk

kullanmsm
alanianmnin

cesitiligi

Uluslarasrass
kaynakilarin
inowvatiflegi

Sekil 3.8 Aragtirma bulgularina dayali olarak isletmelerde uluslararasi dig
kaynak kullanimi temas1 (Tiirkiye)

Tablo 3.9 Uluslararasi dis kaynak kullanimina iliskin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

ifadeler - Katihmcilar

Temalar Kodlar
Uluslararasi Kiiresel alanda dis
dis kaynak kaynak kullanimi
kullanimi1

Dis kaynak kullanim
alanlarinin gesitliligi

Biz zaten yani biitiin alimlarimiz, satimlarimiz hepsi
uluslararasi. Yani hammadde girisleri hepsi. Diyelim
ki %901 bakir, polietilen, PVC falan onlarin ¢ogu
yurtdisi kaynakli. sadece simdi ¢cok global olduk. la:
TG, (54-60)

Yani hangi iilkelerle ¢alisiyorsunuz derken, malzeme
tedarigi, yazilim tedarigi vesaire ¢esitli seylerimiz var
aslinda. Biz Alman mengei bir yazilim da



Uluslararasi kaynaklarin

inovatifligi
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kullanabiliyoruz, Amerikan mensei bir yazilim da

kullanabiliyoruz. 1b: TC, (3-4)

Yurt disindan saglanan kaynaklar daha inovatiftir. 3b:

TB, (1)

Katilimc1 TB1, TC1 ve TG1 nin ifadeleri dogrultusunda isletmelerdeki dis kaynak

kullanimina iliskin “Uluslararast dis kaynak kullanim1” bir diger tema olarak ortaya

cikmigtir. Uluslararast dis kaynak kullanimi temasina yonelik TB1, TC1 ve TGl

katilimcilarinin ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar ise kiiresel alanda dis kaynak kullanimi,

dis kaynak kullanim alanlarinin g¢esitliligi ve uluslararasi kaynaklarin inovatifligi

olmustur. Katilime1r TG1, diinya capinda bir isletme olmalari sebebiyle biitiin alim ve

satimlarinin uluslararast oldugunu, katilime1 TB1 ise yurtdisindan saglanan kaynaklarin

daha inovatif oldugunu belirtmistir.

Tedarikcinin
dazenli
kontrol

edilmes:

Sirket
siriannin
sakianma
gerekliligi

Dis kaynak
tedariginde

4 Kontrolla N

arnan kontrola

Sekil 3.9 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde kontrollii dis kaynak kullanimi1

temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.10 Kontrollii dis kaynak kullanimina iligkin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar

Kodlar

ifadeler - Katimcilar

Kontrollii dis
kaynak

kullanimi

Tedarikg¢inin diizenli
kontrol edilmesi (2)

Isi yaparken de hala kontrol edilir. Bir tane adamim1
hemen her giin oraya gonderirim, isin baginda
tutarim. O is istedigim kalite prosediiriine uygun
yapiliyor mu? Benim sorumlulugumda ¢iinkii. O
boya istedigim katmanda yapmazsa direk bana doner
¢linkii. O anlamda tam bir siki kontrollii dig kaynak

kullanimu var. 3a: TE, (54-57)

Biz dizayn asamasinda bizim ekip sirketimiz bu
konuda yetkin oldugu i¢in hani dizayn asamasinda
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Sirket sirlarinin saklanma
gerekliligi

Kontrollii dis kaynak
kullaniminin riskleri
azaltmasi

D1s kaynak tedariginde
tirlin kontroli

bazt miidahalelerde bulunuyoruz ve katkilarda
bulunuyoruz. 4b: TB, (7-8)

Tasarimu asla vermiyoruz, tabii ki Ar-Ge, tasarim ve
montaj, ¢linkil onlar sir, sizin sirriniz, isin mutfak
kismi o. 3a: TE, (57-58)

Tamamen dis kaynaklara teslim etmis degiliz yani o
asamalart da. Kontrollii bir dis kaynak kullanimi
yani, kontrollii, bu da dezavantajlar1 ve riskleri
minimuma indiriyor. 4b: TB, (12-13)

Yabanci iilke bunu séyle yapiyor, o begenmediginiz
Arap tilkeleri soyle yapiyor, aracini diyor gonder
diyor, test edecegim diyor. Hatta Ingiltere’den
bagimsiz bir test sirketi getiriyor, diyor ki o rapor
diizenleyecek diyor. Bagimsiz sirketin testinden
gecersen diyor, seni aday olarak diisiinebilirim. 1c:
TE, (26-43)

Katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda isletmelerde dis kaynak kullanimina

yonelik altinc1 tema “Kontrollii dis kaynak kullanimi”dir (Tablo 3.10). Kontrollii dis

kaynak kullanim1 temasina yonelik ortaya ¢ikan kodlar ise tedarik¢inin diizenli kontrol

edilmesi, sirket sirlarinin saklanma gerekliligi, kontrollii dis kaynak kullaniminin riskleri

azaltmas1 ve dis kaynak tedariginde iirlin kontrolii olarak belirlenmistir. Tablo 3.10

incelendiginde katilimer TE1, dis kaynaklara verdikleri islerin faaliyet agsamasinda da

kontrol edildigini ve isin istenen kalite prosediiriine uygun yapilip yapilmadiginin kendi

sorumluluklarinda oldugunu belirtirken, katilimc1 TB1 dizayn asamasinda tedarikgilerine

bazi miidahale ve katkilarda bulunduklarini ifade etmistir. Katilimec1r TB1 tamamen dis

kaynaklara teslim olmadiklarin1 ve kontrollii bir dis kaynak kullaniminin dezavantaj ve

riskleri en aza indirgedigini vurgulamistir. TE1 ise kendi tasarimlarini tedarik¢ilerine

vermediklerinin tizerinde durmustur.
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Sekil 3.10 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde inovatif dis kaynak
kullanimi temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.11 Inovatif dis kaynak kullanimina iliskin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katilimcilar

Inovatif dis Inovatif dis kaynak Olmas! gerektigine dair ciddi anlamda yurt disi, ne

kayn ak kullaniminim var olmast diyelim, organizasyon sirketlerinden veya iste
miithendislik miisavirlik sirketlerinden biz danigmanlik

kullanim1 altyoruz. Tabii ki bu modelde ikinci boyut, inovatif

Inovatif dis kaynak
kullaniminin etkinligi

Inovatif dis kaynak
kullaniminin
igsellestirilmesi

Inovatif dis kaynak
kullaniminin daha diistik
maliyetli olmasi

Inovatif dis kaynak
kullaniminin karlihiga
etkisi

outsource. 5a: TD, (45-48)

Yani sonugta o inovasyonu, o Ar-Ge’yi, riskini alip onu
liretmis olan birisinden bunun tedarikini yapmak eger
benim ilgi alanimda olmayan bir seyse her zaman bizim
icin daha efektif. 4: TD, (18-20)

Tabii bunu igeride hazir alip kullanmak yerine burada
icsellestirip burada mevcut yapi ile birlikte bir sinerjisini
yaratmak lazim. 2a: TB, (2-3)

Bu satin almakla hem maliyetimi ucuzlatmis oluyorum
ben ve dolayisiyla indirekt olarak da adamin
inovasyonuna destek vermis oluyorum satin alarak. Ama
ben bunu kendi bagima firma olarak yapamam. 2a: TD,
(8-10)

Inovatif hammadde alarak biraz daha ¢ok kazandim.
Yani neticede oysa miispet dedigim sey daha fazla para
kazandim, yani finali o. Daha fazla para kazandim yani
neticede bu dostlar aliveriste gorsiin igin degil para
kazanmak i¢in yaptyoruz. 1: TA, (1-3)
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inovatif dlS kaynak fletkenlik 99.99 olmas1 lazim. 99.98 almiyoruz. Bu onlar

kullaniminda kalite ve i¢in de bir zorlamadir. O kabloyu alip hatta 99 bile alan
ve kablo iireten insanlar var. Iste aliyorsunuz bugiine

standartlar kadar mesela su, Bursa’da bir hastane yangini ¢ikti,
Sevket Kazan Hastanesi yandi. Bizim kablo olsa
yanmayacakti o hastane. 2a: TG, (24-27)

inovatif dis kaynak O yiizden bizim alammizdaki teknolojik yatirimlar
kullaniminda teknolojik destekliyoruz. Ve miimkiin olduk¢a en iyi en ileri
- ) teknolojik {riinleri tesislerimizde kullaniyoruz. Hem
yatirimlarin 6nemi kendi tesislerimiz hem de inga ettigimiz tesislerde.
Bunun ciddi anlamda inovatif dis kaynak kullanimi

oldugunu sdyleyebiliriz. 3a: TB, (12-15)

Inovatif tedarikgi Mesela burada degisik outsource, degisik taseron
kullandigimizda bizim bilmedigimiz ama taseronun
devamli o isi yaptif1 i¢in kendisinin gelistirdigi
yeniliklerden dolayisiyla biz de faydalanmis oluyoruz.
1. TD, (22-24)

se¢iminin faydasi

“Inovatif dis kaynak kullanimi” isletmelerde dis kaynak kullanimina yonelik
temalardan yedinci olarak ortaya ¢ikmaktadir. Inovatif dis kaynak kullanimi temasina
yonelik katilime1 TA1, TB1, TD1 ve TG1 in ifadeleri dogrultusundaki kodlar ise inovatif
dis kaynak kullaniminin var olmasi, inovatif dis kaynak kullaniminin etkinligi, inovatif
dis kaynak kullaniminin igsellestirilmesi, inovatif dis kaynak kullaniminin daha diisiik
maliyetli olmasi, inovatif dig kaynak kullanimimin karliliga etkisi, inovatif dis kaynak
kullaniminda kalite ve standartlar, inovatif dis kaynak kullaniminda teknolojik
yatirimlarin 6nemi ve inovatif tedarik¢i se¢iminin faydasi olarak olusmustur.

Katilimer TD1 yurtdis1 organizasyon sirketlerinden ve miihendislik-miisavirlik
sirketlerinden danigmanlik aldiklarini, bunun inovatif dis kaynak oldugunu belirtmis ve
kendileri i¢in daha etkin oldugunu séylemistir. Katilimci TB1 ise inovatif dis kaynaklari
hazir alip isletme icinde kullanmak yerine mevcut yapr ile birlikte bir sinerji
yaratilmasinin énemini ifade etmistir. Katilime1 TA1 de inovatif hammadde alarak daha

cok kazandigini belirtmektedir.
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Sekil 3.11 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde dis kaynak kullaniminda
stratejik isbirligi temasi

Tablo 3.12 Dis kaynak kullaniminda stratejik isbirligine iliskin kodlar ve ifadeler

ifadeler - Katihmcilar

Temalar Kodlar

D1s kaynak Birlikte 6grenme (3)
kullaniminda

stratejik

igbirligi

Ortak iiretim yapilmasi

Teknoloji transferine
olanak saglanmasi

Bizim onlara bir seyi 6gretmemizi istiyor.1b: TE, (28)

IT alaninda bir igse bu mesela otelde bazi IT yatirimlar
yaptik, onlar1 mecburen yurt digindan tedarik ettik, ama
onun da tedari§ini malzeme olarak tedarik edip
uygulamasini yani montajini sununu bununu biz, hem
biz hem de yerel taseronlara yaptirarak hem biz 6grendik
hem de onlar 6grenmis oldu. Eger malzemenin olmast
halinde atryorum bu bir dijital ekrandir, dijital ekran su
anda Tiirkiye’de de iiretilmeye basland1 ama 6ncesinde
yoktu. Digaridan alip biz kuruyor idik. Simdi artik
Tiirkiye’de de iiretilmeye baglandi. 3b: TD, (10-15)

Projelendirilmesinde ve tedarik edildigi zaman
montajinda. Birlikte montajimn1 yapiyoruz. Ve bakim
onariminda da anahtar teslim bakim onarim degil de
supervisorlik dedigimiz bakim onarim hizmeti aliyoruz.
Bizim ekiple birlikte isletilmesini sagliyoruz. Her
asamasinda variz. 4b: TB, (8-11)

Ozbekistan’la yeni bir sozlesme, diin hatta iki iilke
cumhurbagkanlar1 bir araya geldi, imzalar atildi, bir
s6zlesmemiz var. Hatta ortak {iretim, orada da belli bir
saytya kadar bir fabrika, onlar da bir teknoloji kazanmak
istiyor, ayni bizim eski ge¢miste yasadigimizi simdi
onlar oradan almak istiyor.

1b: TE, (25-28)

Hatta ortak iiretim, orada da belli bir sayiya kadar bir
fabrika, onlar da bir teknoloji kazanmak istiyor, aym
bizim eski geg¢miste yasadigimizi simdi onlar oradan
almak istiyor. 1b: TE, (26-28)
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Uluslararasi p azarlara Stratejik igbirligi, montaj faaliyetini oraya tasima gibi bir
irerk trateiik isbirlisi diislincemiz var, onlarla sey yapiyoruz, her tiirli
girerken stratejix 1§o1rigl igbirligine acgik oluyoruz. Buna stratejik bir igbirligi
diyebilirim. Ozbekistan, amacimiz orada sadece x adet
ara¢ satmak degil, bolgenin pazarina giris yapabilmek,
dolayisiyla biraz daha stratejik bakiyoruz, buradan
paray1 alalim kenara ¢ekilelim degil. 1b: TE, (29-32)

Isletmelerde dis kaynak kullanimma yonelik “Dis kaynak kullaniminda stratejik
isbirligi” temasina ait katilimc1 TB1, TD1 ve TE1’in goriisleri sonucu birlikte 6grenme,
ortak iiretim yapilmasi, teknoloji transferine olanak saglanmasi ve uluslararasi pazarlara
girerken stratejik isbirligi kodlar1 ortaya c¢ikmistir (Tablo 3.12). Katilimer TBI1, dis
kaynak kullaniminda bazi faaliyetlerde projelendirme ve montaj asamalarinda
tedarikgilerle birlikte calistiklarini belirtirken, katilimer TE1 tedarikgileri ile her tiirli
stratejik isbirligine acik olduklarini ifade etmistir.

Yapilan aragtirma sonuglari incelendiginde isletmelerde dis kaynak kullanimi
sekiz tema altinda toplanmaktadir. Bu temalara yonelik ilk olarak isletmelerde dis kaynak
kullaniminin temelini olusturan ve katilimci ifadelerinin analizi sonucu ortaya ¢ikan “dis
kaynak kullanim karar1” temasina deginilmistir. Daha sonra arastirma sonucunda
verilerin analizinden elde edilen diger temalardan bahsedilmistir.

Katilimer TA1, ozellikle egitim alaninda dis kaynaklardan yararlandiklarini ve
hem Tiirkiye’den hem yurtdisindan ¢alisanlarin kisisel gelisimine, isletmede kullanilan
yazilimlar ve bilgisayarlara yonelik egitimler aldiklarin1 belirtmistir. Tedarik konusunda
bir tireticiye baglanmak istemediklerini, tedarik¢i se¢iminde fiyat ve teslim sartlarinin
onemli kriterler oldugunu, dolayisiyla uygun maliyetli dis kaynak kullaniminin
isletmelerine karhilik verdigini vurgulamaktadir.

Katilimer TBI1, yapilan miilakatta ayrica faaliyetlerinin yaklasik %60’1nda
ozellikle de insaat islerinde dis kaynak kullandiklarini belirtmis, yani sira yiiksek
teknolojili inovatif tirtinleri de dis kaynaklardan alip kendi inovasyonlarini iirettiklerini
sOylemistir. Dis kaynak tedariklerinin %50’sinin ulusal, %50’sinin uluslararasi oldugunu
ve uluslararas1 kaynaklarin daha inovatif oldugunu, kendilerinin de teknolojik alt yap1
kurulum ve gelistirme asamalarinda inovatif iirlin tedarik ettiklerini vurgulamistir.
Katilimc1 TB1’in goriisiine gore dis kaynak kullaniminda tedarikg¢ilere bagimli olmamak
yani kontrollii bir dis kaynak kullanim stratejisi yiiriitmek gerekmektedir.

Hizmet sektoriinde faaliyet veren bir isletme olan TC’nin y0neticisi, uluslararasi
dis kaynak kullaniminda Tirkiye’de ekipleri olan firmalari tercih ettiklerini, yerelde

teknik destegin ve 24 saat hizmet verebiliyor olmanin énemini vurgulamistir. Isletme
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olarak malzemeden hizmete, yazilimdan sebeke/hat yenilemeye kadar bir¢cok alanda dis
kaynaklardan yararlandiklarini, yazilim gelistirme konusunda ise inovatif tedarikgileri
tercih ettiklerini ifade etmis ve dis kaynak kullaniminin kendilerine getirdigi en 6nemli
kazanci temel yeteneklerine odaklanabilme imkani olarak tanimlamistir. Dezavantajlar
noktasinda isletme olarak bir¢ok kalemde genis tedarik¢i yelpazesine sahip olduklarini
dolayistyla herhangi bir tedarik¢iye bagimlilik riskleri olmadigint vurgulamaistir.

TD isletmesi ingaat projelerinin yan sira turizm alanindaki pazarlama ve reklam
faaliyetlerini dis kaynaklar vasitasiyla yiirtttiiklerini, ayrica bina isletmesi, sirket
araglariin temini, servis hizmetleri gibi alanlarda da dis kaynak kullandiklarini sdylemis,
dis kaynaklarin maliyet, dinamizm ve performans avantajlarina deginmistir. Hem ulusal
hem uluslararas: tedarikcileri oldugunu belirten katilimer TDI, bilgi teknolojilerine
yonelik yatirimlarin ve teknik donanimlarin yurtdist kaynaklardan temin edildigini, diger
alanlarda ise ulusal kaynaklari tercih ettiklerini ve ulusal tedarikgileriyle yaptiklari islerde
birlikte 6grenme stratejisinin 6nemli oldugunu ifade etmistir.

Savunma sanayiinde hizmet veren ve tank iiretimi yapan TE isletmesinin
yOneticisi, tanklarin boyama islemini dis kaynaklara yaptirdiklarini, ancak kullanilan dig
kaynaklarda sertifika sarti, siirekli kontrol ve kalite unsurlarinin 6énemli oldugunu ve
kendilerinin  tedarikgilerini  denetlediklerini  belirtmistir. Ulusal tedarik¢ilerden
alamadiklar1 hizmetler noktasinda uluslararasi dis kaynak kullanimina yoénelen TE
isletmesi i¢inde yer aldiklar1 savunma sanayiinde %70 oraninda yerlilik sart1 oldugunu da
vurgulamis ve dis kaynak kullaniminda maliyet konusunda dezavanta;j yasanabilecegini
ve bu durumun isletmeye etkinlik, verimlilik ve karlilik acisindan risk olusturabilecegini
sOylemistir.

Makine iretimi yapan bir igletme olan TF iirlin, makine, malzeme ve yar1
mamulleri dis kaynaklardan temin etmekte, 6zellikle sac temininin biiyiik cogunlugunu
Eregli’den yaptiklarini, ancak yerli iireticilerinden déviz bazinda fiyatlarla ¢alistiklarini
ifade etmistir. Emek gerektiren isleri dis kaynaklara devretmenin daha avantajli oldugunu
sOyleyen katilimc1 TF1, konumlar1 geregi inovatif olan tedarikgileri tercih etmek zorunda
olduklarini, maliyetten ¢ok kalitenin 6nemli oldugunu vurgulamistir. Dezavantaj olarak
dis kaynaklardan dolar ile alim yaptiklarin1 ancak kendi piyasa satiglariin TL ile
oldugunu ve planlama ve sevkiyat sikintis1 yasadiklarini belirtmistir.

Diinya kablo lideri TG isletmesi, iiretimlerinde kullandiklari makaralar1 ve ¢elik
bantlari, giivenlik, yemek ve temizlik gibi hizmetleri dis kaynaklardan aldiklarini,

dolayisiyla yalnizca kablo {iretimine konsantre olduklarini yani temel yeteneklerine
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odaklandiklarin1 ifade etmistir. Katma degeri olan, iginde know-how, Kkaliteyi
etkileyebilecek faktorler ve disarisinin bilmesini istemedikleri bilgi birikimlerini
barindiran isleri kendi biinyesinde yapan TG isletmesi, cirolarinin %80’ini dis kaynak

kullanim biitcesi olarak ayirdiklarini belirtmistir.

3.7.1.3. Tiirkiye’deki Isletmeler Acisindan Tedarik Zincirine fliskin Bulgular
ve Yorumlar

Arastirmada katilimcilardan tedarik zinciri hakkinda goriisleri alinmis ve elde
edilen cevaplar degerlendirilerek dort temaya ulasilmistir. Tedarik zincirine iligkin ortaya
¢ikan temalardan ilk olarak tedarik zincirinde 6nemli unsurlar temasindan bahsedilmis,

daha sonra isletmeler acisindan tedarik zincirine dair diger temalara deginilmistir.

Sekil 3.12 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmeler agisindan tedarik zincirinde
onemli unsurlar temasi (Tiirkiye)
Tablo 3.13 Tedarik zincirinde 6nemli unsurlara iligkin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmeilar
Tedarik Kalite (8) Bizim onlardan taleplerimiz malimiz1 istikrarli almalart
zincirinde ve uygun fiyatta almalari. Onlarin da bizden istedikleri

N . ¢linkii stratejik bir iiriin oldugu i¢in devamliligi olan bir
Oonemli hizmet ve fiyat istikrar1 ve kaliteyi ozellikle ¢iinkii gok

unsurlar



148

Istikrar

Fiyat (6)

6nemli  —bakirda  kalite, kabloda  kalite —
sagirttirmamamiz lazim. 1c: TA, (1-3)

Bizim hem ISO 9000 sertifikamz gerekse giivenlik
sertifikalart vs. bunlar olmak zorunda zaten ve firma
dedigim gibi 60 yillik bir firma ve bu tiir belgelere sahip.
1c: TF, (96-98)

Yani bizim rekabet edebilmemiz igin tabii ki en uygun
fiyatlarla en iyi malzemeyi almaya g¢alisiriz. lc: TG,
(108-109)

Once giiven, dnce giiven. Kalite zaten tartisilmaz. Fiyat
¢ok dnemli bir de dizayn, giizellik. 1c: TH, (119)

Az dnce bahsettim, maliyet, etkinlik varsa, ama kalite de
onemli. Tek bagina yeterli degil, kalite-maliyet-etkinlik
dengesi belirleyici oluyor.

4a: TE, (42-43)

Kore’den aliyorsunuz bakiyorsunuz fiyatlar daha cazip
olabiliyor, bakiyoruz kullanma avantajina, kalitesine,
fiyatina bir de tabii sirketin giivenilirligi ki bunlar hepsi
glivenilir girketler. 4a: TG, (52-54)

Simdi karlilik sOyle, pazardaki tiim oyuncularin
icerisinde kalitesinden %100 emin oldugumuz tiim
oyuncularin igerisinde en uygununu segiyoruz.

4c: TG, (17-18)

Hizmeti verip devamini da kontrol eden, kendini verdigi
hizmet dogrultusunda gelistirmek isteyen firmalarla
calistyoruz. 2b: TB, (5-6)

Bizim onlardan taleplerimiz malimizi istikrarli almalar1
ve uygun fiyatta almalari. Onlarin da bizden istedikleri
¢linki stratejik bir iirtin oldugu igin devamlilig1 olan bir
hizmet ve fiyat istikrar1 ve kaliteyi 6zellikle ¢iinkii ¢ok
onemli  —bakirda  kalite, kabloda  kalite —
sasgirttirmamamiz lazim. 1c: TA, (1-3)

Bizim onlardan taleplerimiz malimiz1 istikrarli almalar1
ve uygun fiyatta almalari. Onlarin da bizden istedikleri
¢linkii stratejik bir iiriin oldugu i¢in devamliligi olan bir
hizmet ve fiyat istikrar1 ve kaliteyi 6zellikle ¢iinkii ¢ok
onemli  —bakirda  kalite, kabloda kalite —
sasgirttirmamamiz lazim. 1c: TA, (1-3)

Simdi onlarin talebi ucuz olsun, istedigim 6zelliklere
sahip olsun, ¢ok Avrupai iilkelerin beklentileri yok. 1c:
TE, (15-16)

Yani bizim rekabet edebilmemiz igin tabii ki en uygun
fiyatlarla en iyi malzemeyi almaya c¢alisiriz. lc: TG,
(108-109)

Once giiven, dnce giiven. Kalite zaten tartigiimaz. Fiyat
¢ok 6nemli bir de dizayn, giizellik. 1c: TH, (119)

Sili, Rusya, Kazakistan, fran, Bulgaristan. Bunlarin
aralarindaki kriter her seyden 6nce fiyat ve teslim sartlari
ve herkes bizim istedigimiz her mal1 her zaman teslim
edemeyebiliyor. Cilinkii biz just-in-time aliriz. 2b: TA,
(12-14)



Giivenilirlik (3)
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Kore’den aliyorsunuz bakiyorsunuz fiyatlar daha cazip
olabiliyor, bakiyoruz kullanma avantajima, kalitesine,
fiyatina bir de tabii sirketin giivenilirligi ki bunlar hepsi
glivenilir sirketler. 4a: TG, (52-54)

Once giiven, dnce giiven. Kalite zaten tartisilmaz. Fiyat
¢ok dnemli bir de dizayn, giizellik. 1c: TH, (119)

Cok 1iyi ara eleman, teknik eleman, ¢ok iyi bir
koordinasyon ve ¢ok iyi bir pazarlama orgiitii ve ¢ok iyi
de tanmirlik yani bu isi yaptiginla ilgili giivenilirligin
senin iizerinde olugmasi lazim.

4a: TA, (2-4)

Kore’den aliyorsunuz bakiyorsunuz fiyatlar daha cazip
olabiliyor, bakiyoruz kullanma avantajina, kalitesine,
fiyatina bir de tabii sirketin giivenilirligi ki bunlar hepsi
glivenilir sirketler. 4a: TG, (52-54)

Cok net, yani yarigmaci bir ortam saglanmali. Sizin
tedarik edeceginiz malzemelerin, tedarik yani outsource
edeceginiz konulari ¢ok iyi sartnameye, ¢ok iyi sartlara
baglamalisiniz ve ne istediginizi ¢ok iyi bilmelisiniz ve
“override” etmeniz lazim. Yani sartnamesini 1iyi
hazirlamaniz lazim. Sartnamesi ki genelde bizim Tiirk
firmalar1 olarak beceremedigimiz bir istir. Onu
Avrupalilar ¢ok iyi yapar. Sartnameyi ¢ok acgik yazar.
Sartnameye gore ig ister veya is verir. 5a: TD, (41-45)

Biz isi yap bitir git anlaminda sey yapmiyoruz. Zaten
bastan s6zlesmemizi o sekilde yapariz. Bu hizmeti bize
verecegini garanti eder, daha sonrasinda bu is baglanir
zaten, yoksa firmalarin bizden kagmasi ¢ok miimkiin
degil. Ciinkii ihtiya¢lar glinden giine degisiyor. 2b: TC,
(10-13)

Iste var tabii onlarla mesela biitiin o bizim saydigim
malzemelerle ilgili olarak onlarla uzun vadeli
sOzlesmeler yapiyoruz. Ciinkii yani o sozlesmeler o
taahhiitler olmasa bir giin Sarkuysan bakirsiz kaldigi
zaman sozlesmesi olmayan adamlara bakir vermeyebilir
ama bizim bakir1 verir. Yani bize her zaman rezerveli
gider, ona gore seyini yapar.

2b: TG, (35-43)

Biz kendi iiretimlerimizi de giivence altinda tutabilmek
icin bir lireticiye baglanmak asla istemeyiz. Onun icin
mubhtelif tireticilerden ikmalimizi yapmak isteriz. Onun
icin ayni anda karsimizda ¢ok fiiretici olur, onlardan mal
aliriz. 2b: TA, (15-17)

Biz iirettigimiz malin ¢iktisiyla ilgili her tiirlii gevresel
etkileri art1 ig¢i saglig ve is giivenligi ile ilgili her tiirli
etkileri, kalite sistem belgesi ile de her tiirlii etkileri yani
ben burada mali tiretirken Amerika’daki adam benim
hangi makinada hangi kilometrede oldugumu izleyebilir.
2b: TA, (22-25)

Burada bir kere marka olmak 6nemli, sizden talepleri
nedir derken zaten bizim hem ISO 9000 sertifikamiz
gerekse giivenlik sertifikalari vs. bunlar olmak zorunda
zaten ve firma dedigim gibi 60 yillik bir firma ve bu tiir
belgelere sahip. 1c: TF, (96-98)
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Diinyaya satarken biz diinyadaki 6zellikle yiiksek
teknolojiye hitap eden iiriinleri o miisterilere satarken
bizden hem ¢evre hem ¢aligma sartlar1 hepsini istiyorlar.
Bizde onun i¢in 18000 uluslararasi ¢evre, ondan sonra
isci saglig is glivenligi ve kalite sistem belgesi ayn1 anda
3 bayrak dalgalanir. Tirkiye’de 10-11 firmadan biriyiz
biz, yani hem ¢evre hem is¢i sagligi is giivenligi hem de
kalite sistem belgesi bizde vardir. Bu belgelerin hepsi
bizim esas fonksiyonlarimizdir. Bize girdi olarak
girmeden 6nce de ayni sartlar1 bu kez biz de istiyoruz.
Mesela Tiirkiye’de bu sartlar1 veremiyorlar ama biz de
veremediklerini sdylilyoruz. Yani az aliyoruz veya
almiyoruz. Biz diinyadan bunu istiyoruz c¢iinkii o
belgeleri de istiyorlar biz onlari {ist iiste veriyoruz al
diyoruz. 2b: TA, (17-28)

Ama otomotiv standart belli, kendi yan sanayini
olusturmus, kendi yan sanayini sertifika almaya
zorlamig. Az Once bahsettigimiz gibi ISO 2000
alacaksin, 9000i alacaksin diyor, su kalite sertifikalarin
olacak diyor. Buna bagliysan diyor bana iiriin satarsin.
5h: TF, (34-36)

Sili, Rusya, Kazakistan, Iran, Bulgaristan. Bunlarin
aralarindaki kriter her seyden Once fiyat ve teslim sartlar
ve herkes bizim istedigimiz her mali her zaman teslim
edemeyebiliyor. Ciinkii biz just-in-time aliriz. 2b: TA,
(12-14)

Oyle miithis tasarim seyleri beklemiyorlar aslina
bakarsaniz zirhli bir arag bekliyor ¢ok kaba bir tabirle.
Islevsellik bekliyor. 1c: TE, (16-17)

Teknolojisini 6nce koyacaksin ondan sonra kalite.
Bunlar, bunlar sacayagi, ben diyorum ki, bak kalite,
giiven servis. Ben simdi bir tane daha ilave edecegim,
dizayn. 1c: TH, (134-135)

Kiiglik  sehirde olmamizdan kaynakli  almisiz
depolamusiz, stok dolayisiyla kayiptayiz.
5a: TJ, (93-94)

Isletmelerde tedarik zincirine yonelik “Tedarik zincirinde 6nemli unsurlar”

temasina ait katihime1 TA1, TB1, TCI1, TD1, TEI1, TF1, TG1, TH1 ve TJ1’in goriisleri

sonucu Kkalite, istikrar, fiyat, gilivenilirlik, sartname yapilmasi, tedarikte gilivenligin

saglanmas1 i¢in alternatif isletmelerle calisma, izlenebilirlik, uluslararasi belgelerin

mevcudiyeti, tedarik zincirinde uluslararasi belgelerin 6nemi, termin, islevsellik, tasarim

ve lokasyon kodlar1 ortaya ¢ikmistir (Tablo 3.13). Kalite, katilimc1 TA1, TB1, TE1, TF1,

TG1, TH1 ve TJ1 tarafindan tedarik zincirinin en énemli unsurlarindan biri olarak ifade

edilirken, katilimc1 TA1, TE1, TG1 ve THI fiyat unsurunun da tedarik zincirinde énemli

oldugunu vurgulamistir.

TA, TG ve TH katilimcilarinin ifadelerinde goriildiigii iizere tedarik zincirinin

diger onemli unsurlar1 giivenilirlik ve taraflar arasinda sartname yapilmasi konusudur.

Katilimc1 TA1, giivenilirligin saglanmasi adina alternatif isletmelerle isbirligi yaptiklarinm
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belirtmis ayrica karsilikli gliven anlaminda kendi miisterilerinin de kendi iiretimlerini
izleyebildiklerini sOylemistir. Ayrica hem katilimer TA1 hem katilimc1 TF1 tedarikte
uluslararasi belgelerin mevcudiyetinin ve 6neminin tedarik zincirinin basarisindaki yerine
deginmislerdir. Katilime1 TE1 islevselligin, THI1 tasarimin, TJ1 ise lokasyonun énemini
belirtmistir.

Katilime1r TA1’in tedarik zinciriyle ilgili diger ifadeleri incelendiginde 6zellikle
giivenilirlik konusunu isletmelerin tedarik zinciri i¢indeki profesyonellesmeleriyle
iliskilendirdigi ve bu baglamda i¢inde bulunduklar1 bakir sektoriinde Tiirkiye’deki oncii
iki isletmeden biri olduklarini belirttigi goriilmiistiir. Elektrik dagitim hizmeti veren TC
isletmesi ise Enerji Piyasalar1 Denetleme Kurulu (EPDK) tarafindan denetlendiklerini
dolayisiyla baz1 kurallar cergevesinde tedarik zinciri igerisinde konumlanabildiklerini,
bazen de bu kurallarin dezavantaj olarak karsilarina ¢ikabildigini sdylemistir. Katilimci
TD1, daha tiretken ve etkin bir tedarik zinciri i¢in sartnamelerin ¢ok iyi hazirlanmasini
ve dis kaynak olarak kullanilacak isletmelerin siniflandirilarak kendi aralarinda rekabete
tabi tutulmalarin1 bir baska ifadeyle yarismaci bir ortamin saglanmasi gerektigini ve
bunun bir optimizasyon ¢alismasi oldugunu diisiinmektedir. Ozellikle icinde bulunduklari
insaat sektoriinde artik igletmelerin sadece kendi ana islerine odaklandiklarini diger
bir¢ok faaliyeti taseron isletmelere (bu igletmelerin siparis veren firma tarafindan kendi
aralarinda yaristinldigi ifade edilmistir) verdiklerini ve bdylece maliyet avantaji
kazandiklarini belirtmistir.

Katilimer TE1, Tiirkiye’de dis kaynak iiretebilecek ehil ara kademe calisan
olmamasini tedarik zincirinin etkinligi agisindan énemli bir eksiklik olarak goérmekte,
bunu iilkenin sistem yaklasim sorunu olarak tanimlamaktadir. Katilime1 TF1 ise tedarik
zincirinde ana hedefin maliyet diisiiriicii aksiyonlar olmas1 gerektigini ve birbirinden
mal/hizmet alan isletmelerin karsilikli yillik planlar bazinda caligmalarinin 6nemini
vurgulamistir. Bu noktada katilimci TE1 ve TF1’in ifadeleri sistem yaklasimi ve

biitiinsellik baglaminda birbirilerini destekler niteliktedir.

Teknoloji ve

Verimiilik Ar-Ge
yatinmlannin

etkisi

Sekil 3.13 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmeler agisindan tedarik zincirinde
verimlilik temasi
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Tablo 3.14 Tedarik zincirinde verimlilige iliskin kodlar ve ifadeler

ifadeler - Katihmcilar

Temalar Kodlar
Verimlilik Teknoloji ve Ar-Ge
yatirimlariin

verimlilige etkisi

Ar-Ge yatirimlar1 yapiyorlar. GE var General Electric,
ondan sonra Siemens, ABM Elektrik, Vestas gibi firmalar
burada ¢ok ciddi yatirimlar yapiyorlar. Ve siirekli
teknolojileri ilerliyor ve gelisiyor. Onlarin teknolojileri
ilerledik¢e bizim santrallerimizin verimliligi artryor. 3a:
TB, (9-12)

Katilimer TB1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda, tedarik zincirine yonelik bir

diger tema “verimlilik” temasidir. Katilimc1 TB1 tedarik zincirinde etkin igletmelerin

yaptiklar1 Ar-Ge yatirimlarindan bahsederek bu isletmelerin siirekli olarak teknolojilerini

ilerlettiklerini ve gelistirdiklerini

ifade etmis bdylece onlarin teknolojilerinin

ilerlemesinin tedarik zincirindeki bir sonraki kademede yer alan isletmelerin

verimliliklerinin artmasini sagladigini belirtmistir. Bu ifadeler dogrultusunda teknoloji ve

Ar-Ge yatirnmlarinin verimlilige etkisi kodu ortaya c¢ikmistir. TB isletmesi, yliksek

teknolojili inovatif tirinleri dis kaynaklardan alarak kendi inovasyonlarini iiretmektedir.

Tedank
Zincirinde
etiankgin
artinlmas:

Tedarik
Zincirinde
karsilikh bilgi
ahsverisi

Tedarikgilerin
etian

kullaniimass

Tedarkgilere
inovatif
yonlendirme
yapiimas:

Kontrol
gerekliigi

Tedarikgilerie
uzun vadel
isbirligi

Tedarnkgilerie
uzun vadel

Ar-Ge
yatinmilannin
\ artinimasinin
\ gerekliligi
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Sekil 3.14 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmeler acisindan tedarik zincirinde
etkinligin artirilmasi temasi

Tablo 3.15 Tedarik zincirinde etkinligin artirilmasina iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmecilar

Tedarik Tedarik zincirinde Biz farkli firmalar1 gezdigimizde genellikle bizde farkli

zincirinde Kk likl1 bilei al . s fikirler olusabiliyor. Dis kaynaklarin olanaklar1 bizi daha
R argiikll bilgl ali§verist i, vatif hale getiriyor. Onlarin ne yaptiklarini ve bizim ne

etklnllgln (3) yapabilecegimizi goriiyoruz. Kargihikli. 1: TJ, (73-75)

artirtlmasi

Tedarikgilerin dogru
yonlendirilerek etkin
kullanilmast

Tedarikcilere inovatif
yonlendirme yapilmasi

Kontrol gerekliligi

Tedarikgilerle uzun
vadeli isbirligi

Tedarikgilerle uzun
vadeli stratejik isbirligi

Inovatif tedarikte
tedarikei firmalarin
yarigtirilmasi (2)

Ciinkii biz zaten tedarikgiler bizden bizimle galistiklar
zaman, bize iiriinii sattiklar1 zaman bununla ilgili datalari,
feedback leri almak istiyorlar ki teknolojik yatirimlarini o
dogrultuda yonlendirsinler. Biz kendileriyle paylasiyoruz
ve onlardan da bununla ilgili bilgileri aliyoruz. Karsilikli
bir igbirligimiz oluyor. 2b: TB, (1-4)

Isbirligimiz var ciinkii mesela benim tedarik¢imle mesela
ve benim benden sonraki benim tedarik¢i oldugum sirketle
ayni sorudur o, ben ona mesela bunun daha az kalinliktaki
bir bakirla da bu isi yapabilecegi ile ilgili bir laboratuvar
caligmasina girerim. Yani boyle bir iligkim vardir, o da
para kazansin ¢iinkii bu birlikteligimizin neticesinde ona
da bildiklerimi aktaririm. 4: TA, (3-7)

Yani biz basta onlar1 yonetiyoruz. Bir isi yonetirken genel
olarak sey olur, bir yiiklenici geldigi zaman bir isi
yapmaya o daha ¢abuk nasil bitirebilecekse daha gabuk
parasini nasil alabilecekse o yone gitmeye calisir. Ama
sizin onu dogru yonlendirmeniz gerekiyor. En etkin
sekilde kullanmaniz gerekiyor. 1: TC, (15-18)

Ya bizim sektorde daha ¢ok biz onlar inovatif olarak
yonlendiriyoruz. Onlardan bize gelen pek bir sey yok. 1:
TF, (38-39)

Mal aldiklarimi sdyledim, miisteri dediklerim, devlet
olduklarin1 soyledim, onlardan beklenti olarak seyi
sOyledim, test yapmalari lazim. 5a: TE, (57-58)

Biz mesela bir yazilimi aldik bunun ekstra bir sey
gerekiyor listiine, gelistirme yapilmasi vesaire gerekiyor.
Bu su anda olmayabiliyor, iki sene sonra ortaya ¢ikan bir
ihtiyag da olabiliyor. Biz bu anlamda biitiin
anlagmalarimizi uzun vadeli yapiyoruz zaten. 2b: TC, (13-
15)

Ve Fransiz sirketle 4 yil, 5 yillik bir anlasma yaptik,
isletme anlagmasi. Dolayisiyla biz onlarla birlikte bir
partnership olarak isletmeyi yapacagiz. Fakat 5 sene
sonrasinda sozlesmemiz bitecek, onlar gidecek ve
dolayisiyla biz onlardan edindigimiz edinimlerle ondan
sonraki kalan 15 yili biz kendimiz gétiirecegiz. 2b: TD,
(17-21)

Bunu yapabilen birkag tane daha firmayr onunla
yaristiracagim. Dolayistyla adamin hazirlamis oldugu,
buldugu bu hani yenilikgi isi daha ucuza satin alma yoluna
gidecegim. 2a: TD, (12-14)
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Yani yarigmaci bir ortam saglanmah. Iki outsource
edeceginiz islerde rekabet olusturmaniz gerekir. Rekabeti
olusturdugunuz firmalar1 kategorize etmeniz lazim, A
class, B class, C class diye. 5a: TD, (41-52)

Ar-Ge yatlrlmlarlmn Burada Ar-Ge yatirimlarinin arttirilmast, Universite sanayi
isbirliginin giiglendirilmesi, belki sirketler KOBI’ler tek
baslarina bu Ar-Ge yatirimlarini yapamayabilirler fakat
belli merkezlerde tiniversite sanayi isbirligi ile kurulmus
Ar-Ge merkezlerinde, tasarim merkezlerinde,
teknokentlerde belli bir birlik, kooperatif ve benzeri
yapilar icerisinde bu  merkezlerden birlikte
yararlanabilirler. 5a: TB, (2-5)

artirilmasinin gerekliligi

Ar-Ge yatirimlarinin  arttirilmasi, iniversite sanayi

Universite sanayi isbirliginin giiclendirilmesi, belki sirketler KOBIler tek

lsblrllglnln baglarina bu Ar-Ge yatirimlarini yapamayabilirler fakat
gﬁglendirilmesi belli merkezlerde tiniversite sanayi isbirligi ile kurulmus

Kklilisi Ar-Ge merkezlerinde, tasarim merkezlerinde,
gereklligl teknokentlerde belli bir birlik, kooperatif ve benzeri

yapilar igerisinde bu merkezlerden birlikte
yararlanabilirler. Universite icindeki sirketimiz beyaz
enerji evi kurdu. Enerji arastirmalari enstitiisiiniin
kurulmasinda destekleri oldu. Burada sag olsunlar
hocalarimiz enerji yatirnmlarmin verimliligi ile ilgili
aragtirmalara devam ediyorlar. 5a: TB, (2-14)

Isletmelerde tedarik zincirine yonelik “Tedarik zincirinde etkinligin artirilmasi”
temasina ait katilimc1 TA1, TB1, TC1, TD1, TE1, TF1 ve TJ1’in goriisleri sonucu tedarik
zincirinde karsiliklt  bilgi aligverisi, tedarik¢ilerin  dogru yonlendirilerek etkin
kullanilmasi, tedarikgilere inovatif ydnlendirme yapilmasi, kontrol gerekliligi,
tedarikgilerle uzun vadeli isbirligi, tedarik¢ilerle uzun vadeli stratejik igbirligi, inovatif
tedarikte tedarik¢i firmalarin yaristirilmasi, Ar-Ge yatirimlarinin artirtlmasinin gerekliligi
ve liniversite sanayi isbirliginin gliglendirilmesi gerekliligi kodlar1 ortaya ¢ikmistir (Tablo
3.15). Tedarik zincirinde karsilikli bilgi aligverisi, katilimer TA1, TB1 ve TJ1 tarafindan
tedarik zincirinde etkinligin artirilmasi noktasinda en 6nemli unsurlardan biri olarak ifade
edilirken, katilimc1 TD1 6zellikle inovatif tedarikte tedarik¢i firmalarin yaristirilmasinin
etkinligi artirdigini vurgulamstir.

Katilimc1 TCl1 tedarikgilerin isletmeler tarafindan dogru yonlendirilmesinin ve
etkin kullanilmasimin gerekliligini, katilimci TF1 ise i¢inde yer aldiklari makine
sektoriinde isletmelerin tedarikgilerini inovatif olarak yonlendirdigini, tedarik¢ilerden
kendilerine herhangi bir 6neri gelmedigini belirtmistir. Bu baglamda tedarik zincirinde
karsilikl bilgi aligverisinin sektorden sektore degisebilecegi ve bazi sektorlerde sadece
tek tarafli yonlendirme oldugu goriilmektedir. TD isletmesi tedarikgileriyle uzun vadeli
sOzlesmeler yaptiklarini, bu sozlesmeleri birer isbirligi olarak gordiiklerini ve
tedarikgilerle birlikte ¢alistiklar1 sdzlesme siliresince onlardan bilgi almaya ve fayda

saglamaya c¢alistiklarini sOylemistir.
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Katilmer TBI’in ifadeleri incelendiginde tedarik zincirinde etkinligin
artirtlmasina etki edebilecek olan diger faktorler ise Ar-Ge yatirimlarinin artirilmasi ile
tiniversite sanayi igbirliginin gili¢lendirilmesi olarak goriilmektedir. Boylece tek basina A-
Ge yatirimlarinin maliyetine katlanamayacak olan isletmeler i¢inde bulunduklar tedarik
zincirinde ve/veya liniversite sanayi isbirligi ile gelistirilmis olan Ar-Ge ve tasarim
merkezlerinde, Teknokentlerde kendilerine fayda saglayacak biiylik maliyetli
faaliyetlerde yer alabilmektedirler. Universite sanayi isbirligi baglaminda isletmelerin
icinde bulunduklari sektdrlerle ilgili konularda ¢alismalar1 olan akademisyenlerle de bilgi

aligverisi imkani1 dogmaktadir.

Tedarik

zincirinde
soruniar

Sekil 3.15 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmeler agisindan tedarik zincirinde
sorunlar temasi

Tablo 3.16 Tedarik zincirinde sorunlara iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar Ifadeler - Katilimcilar
Tedarik Siparis tizerine ¢alisma Yani onlarin Ugiinii bir araya toplasamz bizim bir
zincirinde sorunu satisimiza ulagmiyor ama maalesef miisteri talepleri de bu

dogrultuda, siparis lizerine g¢aligmak zorundasiniz. Bu
sorunlar bizim iretkenligimizi de, tedarik zincirimizi de ciddi
anlamda sarsiyor. 5b: TF, (47-49)

Katilimer TF1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda, tedarik zincirine yonelik bir
diger tema “tedarik zincirinde sorunlar” temasidir. Katilimc1 TF1 tedarik zincirinde
siparis lizerine c¢alisma sorunundan bahsederek bu durumun hem isletmelerin
uretkenligini hem de tedarik zincirini olumsuz yonde etkiledigini belirtmistir. Katilimci
TF1’in ifadeleri incelendiginde 6zellikle i¢inde bulunduklar1 makine sektoriinde siparis
lizerine ¢alisma durumunun, etkin bir tedarik zinciri yonetimini zorlastirdigi kanisina
varilmaktadir. Etkin bir tedarik zincirinde standartlarin belli olmas1 gerektigini sdyleyen
katilime1 TF1, bu konuda otomotiv sektoriinii iyi bir uygulama 6rnegi olarak gostermis,
otomotiv sektoriiniin kendi yan sanayisini olusturdugunu ve kendi yan sanayisinde yer
alan isletmelerin baz1 sertifikalar1 almalarinin zorunlu oldugunu ve ancak bu standart ve

sartlara bagli olan igletmelerin tedarikgi olabilecegini vurgulamistir.
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3.7.1.4. Tiirkiye’deki Isletmeler Acisindan Inovasyon Tammna iliskin

Bulgular ve Yorumlar

Arastirmada katilimcilardan inovasyonun tanimi hakkinda goriisleri alinmis ve

elde edilen cevaplar degerlendirilerek yedi temaya ulasilmistir. Ancak diger sorular da

gbozden gecirildiginde katilimeilarin miilakat boyunca zaman zaman inovasyonu baska

sorularin i¢inde de tanimladiklar1 goriilmiistiir. Dolayistyla inovasyon tanimi ile ilgili

olarak miilakat sorularmin tamami degerlendirilmis ve Sekil 3.16’daki temalar ortaya

Filar
gelistirme

cikmustir.

Sanayiye
uygulanabilir
fikir
gelistiriimesi

Yenilikierin
verimlilik ve
maliyet
avantaji

Proaktif
yakiagim
olarak
goriimesi

Alanina
yenilikleri ilk
getiren
olmasi

inovasyon Tanimi

Teknolojik
adaptasyon
olarak
gorilmesi

Teknolojik
gelismelere
adaptasyon

Temel Temel
yetenek yetenek
olarak olarak

inovasyon algilanmasi

inovasyonun
ilesti ticarilegtirme
Ticarilegtime
5t olarak
gorilmesi

Sekil 3.16 Arastirma bulgularina dayali olarak igletmeler ac¢isindan inovasyon tanimi
(Tirkiye)

Katillme1 TA1, TB1, TCI1, TDI1, TE1, TF1, TG1, THI ve TJ1’in ifadelerinden

yola ¢ikildiginda isletmeler acisindan inovasyon tanimi alt boyutunda ortaya c¢ikan

temalar ve bu temalara ait kodlar Tablo 3.17°de sunulmaktadir.

Tablo 3.17 Isletmeler agisindan inovasyon tanimina iliskin bulgular (Tiirkiye)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmeilar

Fikir Sanayiye uygulanabilir Bence sanayiye uygulanabilir yeni bir fikrin
gelistirme fikir gelistirilmesi gelistirilmesi. 1: TJ, (69)

Gelistirme ve  Inovasyonun gelistirilme  Inovasyon ashinda bizim igin, dagitim firmalart igin
yenlllk ve yenlllk olarak hizmeti iyilestirebilecegimiz her tiirli gelistirme

goriilmesi (3)

diyebiliriz, yenilik. 1c: TC, (17-18)

Yeni bir sey ortaya koyman lazim. Bunu c¢alisirken
bambagka bir sey c¢ikaracaksin belki, 6yle bir sey
cikartacaksiniz ki sunlari at ¢dpe, kahve bize dogrudan
¢ok daha icilebilir bir hale doniisecek.

1: TE, (25-27)

Yenilik, yenilik, yenilik, bakin inovasyon olmazsa
olmaz zaten. Yani ben AZ olarak bugiinlere geldiysem




157

yenilikle beraber geldim. Yenilik yapmazsan hi¢ bir
sey yapamazsin. Yani simdi nasil sdyleyeyim size,
Yenilik yapmayan benim rakipler vardir. Ben diyorum
ki firsatlar tilkenmez. 1: TH, (10-13)

Yeniliklerin verimlilik ve

maliyet avantaji olarak
goriilmesi (2)

Yenilik benim i¢in inovasyon. Yenilikten ziyade
eskisinden daha verimli ¢aligmak yani bir 6nceki isimi
bugiin daha farkli, daha diisiik maliyette ve daha
verimli yapmak. 1: TF, (1-2)

Ciinkii benden daha iyi ya da daha ucuza yapan, bak
daha iyi ve daha ucuza, yani daha iyi ve ucuza. Benden
daha iyi, daha pahali o zaman tartisilir hale geliyor,
firmalar var ve daha kisa siirede. Zaten ucuz dedigim
zaten 0. 4: TD, (30-32)

Gelecegi
gorme

Proaktif yaklagim olarak
goriilmesi (3)

Tam inovasyon denilir mi bilmiyorum ama iste yine de
onu anlattim, biz burada daha ziyade olay biraz daha
para ve karlilik agisindan bakip miisteriyi algilamaya
calistyoruz. Miimkiin mertebe gelecegi tahmin etmeye
calisiyoruz. 2: TE, (68-70)

Entegre enerji sirketi olmak ve bunu dnceden gérmek
bir inovasyondur aslinda. Bununla ilgili aksiyonlar1
onceden almak ve planlamak bir inovasyon olarak
degerlendirilebilir. 3a: TB, (5-7)

Miisteri daha istemeden 6ngérmek bir bu, isteyecegini
mesela niikleer, simdi bazi seyler vardir ki bugiinden
yarina olmaz. 8: TG, (52-53)

Oncii olma

Alanina yenilikleri ilk
getiren olmast

Sabah erken uyanmak diyor kisaca. O szl etmisti
bana. Yani Oncli olmak, hi¢ kimsenin yapmadigini
yapmak. 11k basta belki yadirganabilirsiniz.

1: TB, (5-7)

Teknolojik
gelismelere
adaptasyon

Inovasyonun teknolojik
gelismelere adaptasyon
olarak goriilmesi

Inovasyon o, yani inovasyon yani bilgi ve beceri olarak
son teknikleri, son prosesleri, son gelismeleri takip
ediyor olmak ve onlara katiliyor olmak bizim igin
inovasyon bu yani. 1.TG, (6-7)

Temel yetenek
olarak
inovasyon

Inovasyonun temel
yetenek olarak
algilanmasi

Dolayisiyla inovasyon yasam bi¢imimiz diyebilirsiniz
bu konuda, operasyonel bir parcamiz. Uretim yapmak
neyse, inovasyon da o. 8: TG, (47-49)

Ticarilestirme

Inovasyonun
ticarilestirme olarak
goriilmesi (2)

Inovasyon her seyden 6nce yani bugiine kadar en
azindan Gyle basitce anlatalim, bugiine kadar yani hig
kimse i¢in yapilmamus, iiretilmemis, bilinmemis bir
iiriin elde etmek veya tirlinde bir degisiklik yapmak ve
bunu ticarilestirmeye inovasyon diyoruz, benim
anlayisim bu. Yani en agirlikli seyi alti ¢izilecek,
ticarilestirmek. 1: TA, (1-4)

Ve bu 6nemli bir inovasyon, hepsini gegen bir is bu.
Zaten tarif ederken de ticarilesmeyen hi¢ bir sey
inovasyon degildir, yani Oneridir, Ar-Ge’dir, yani
falan. Ama ben inovasyon diyorsam bunlar igletmenin
igerisinde inovatif bir sekilde ticari hale gelmistir. 2:
TA, (13-16)

Katilimer TJ1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmeler agisindan inovasyonu

tanimlayan tema olarak “fikir gelistirme” ortaya ¢ikmustir. Fikir gelistirme temasina

yonelik olarak ortaya ¢ikan kod ise sanayiye uygulanabilir fikir gelistirilmesidir.

Katilimcr TJ1 bu tanimu literatiirdeki tanimlar1 bir yana koyarak ve kendi faaliyetlerini

gz Oniine alarak yaptigini belirtmistir. Katilime1r TC1, TD1, TE1, TF1 ve THI1
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inovasyonu gelistirme ve yenilikle iligskilendirmis ve yenilikleri verimlilik ve maliyet
avantaji olarak gordiiklerini ifade etmislerdir. Katilimeilarin bu ifadelerinden yola ¢ikarak
inovasyon tanimi alt boyutunda ikinci tema olarak “gelistirme ve yenilik” ortaya
cikmustir.

Katilimer TBI1, entegre bir enerji sirketi olduklarmi ve bu durumu 6nceden
gormenin bir inovasyon oldugunu ifade etmistir. Benzer sekilde katilimci TE1 de
ifadelerinde miimkiin oldugunca gelecegi tahmin etmeye calistiklarindan bahsetmis bu
baglamda maliyet ve karlilik agisindan piyasay: algilamaya ¢alistiklarini da belirtmistir.
Katilime1 TG1 ise miisterinin daha istemediklerini 6ngorebiliyor olmay1 inovasyon olarak
tanimlamistir. Ayrica 6ncii olmak, hi¢ kimsenin yapmadigini yapmak bir diger inovasyon
tanimi1 olarak ortaya ¢ikmistir (TB1’in ifadesi). TG1 kisisi inovasyonu, bilgi ve beceri
olarak son teknolojileri, son siiregleri, son gelismeleri takip edip bu siireglere katiliyor
olmak seklinde tanimlamis, ayrica inovasyonun isletmeleri i¢in bir orgiit kiiltiiri olarak
operasyonun bir pargasi haline geldigini vurgulamistir. Bdylece inovasyon iiretim
yapmak ve/veya hizmet vermekle esdeger goriilmekte bir bagka ifadeyle isletmenin temel
yeteneklerinden biri olarak ifade edilmektedir.

TAT1’in ifadelerine gore inovasyon, bugiline kadar hi¢ kimse i¢in yapilmamus,
iretilmemis, bilinmemis bir iiriin elde etmek veya mevcut iiriinde bir degisiklik yapmak
ve bunu ticarilestirmek olarak goriilmektedir. Benzer sekilde bir hizmet firmasinin
yoneticisi olan TC1’in inovasyonu, dagitim firmalart agisindan hizmetlerini
tyilestirebilecekleri her tiirlii gelistirme ve yenilik olarak ifade etmesi, iiretim ve hizmet
sektorlerinin inovasyona bakis agilarinin hem benzerliklerini hem de sektorel agidan
onceliklerini ortaya koymaktadir. Katilime1 TF1’e gore ise inovasyon yenilikten ziyade
eskisinden daha verimli ¢aligmak, daha dnce yapilan islerin gliniimiizde daha farkli, daha
diisiik maliyette ve daha verimli yapilmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda
katilimer TI1 de inovasyon i¢in isletme i¢cinde beyin firtinasi calismalar1 yaptiklarini ve

mevecut islerin daha 1yi yapilmasina yonelik 1yi fikirleri topladiklarini belirtmistir.

3.7.1.5. Tiirkiye’deki Isletmelerde Gergeklesen inovasyon Tiirlerine iliskin
Bulgular ve Yorumlar

Arastirmada isletmelerde gergeklesen inovasyonlarin tiirleri hakkinda
katilmcilarin ~ goriigleri alinmis, cevaplar degerlendirildikten sonra dort tema
olusturulmustur. Ayrica diger sorulara verilen cevaplar da goézden gecirildiginde

katilimcilarin  cevap verdikleri baska sorularin igerisinde de inovasyon tiirlerini
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tanimladiklar1 goriilmiistiir. Bu sebeple miilakat sorularimin tamami degerlendirerek

inovasyon tiirleri anlamlandirilmistir ve Sekil 3.17°deki temalarla ifade edilmistir.

Sdreg
inovasyonu

inovasyon Tareri

Acik

inovasyon

Sekil 3.17 Arastirma bulgularina dayali1 olarak isletmelerde gerceklesen inovasyon

tiirleri (Tiirkiye)

Uretim
hatlannin

yeniden
dizayni

Uriin
gelistime ve
maliyet
dasiarme

Verimlilige
katkisi

Ar-Ge
merkezinin
onemi

Universite
sanayi

isbirigi

Universite
sanayi
isbirliginin
yetersizligi
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Tablo 3.18 Isletmelerde gerceklesen inovasyon tiirlerine iliskin bulgular (Tiirkiye)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katilimcilar
Organizasyone] Organi Zasyone| Mantiellikten (;1.k1y0r Si.stem. Simdi ba%slang%q
in ovasyon inovasvonun katkisi sathasindayiz, biz onu ilk Mudanya’da ilk biz
y uyguladik, data collection sistemini de biz uyguladik.
Simdi tabii o daha da gelismis oluyor yani biz data
collection 1 yine ig¢i arkadaslar giriyorlardi falan
simdi ama ona da gerek kalmadan direk makinelere
yapilacak olan ek {initelerle makinede olup bitenleri
isciden bagimsiz bir sekilde alacagiz. 7: TG, (143-
147)
Sﬁl‘e@ Uretim hatlarinin Kapasitesi diistik bir yeri hat dizayni ile desteklemek.
. . . . . Hacim artt1, siit yetismeyince hat dizayni yaparak
Inovasyonu yemden dlzayn edilmesi buray1 desteklemis olduk. 3a: TI, (41-42)
Urlin gehstlrmeye veE Uriin gelistirme inovasyonlar1 ve maliyete yonelik
maliyet diisirmeye (distirme) 2: TL (119)
yonelik inovasyon
Uretmemizi isterlerken sunun bir inovasyon olup
Siire(; T olmadiginda mutabik kalalim Once, yani ben 30
he St y metre/saniye bir iirtiniimii gekerken 10 metre/saniyede
Verlmhhge katkisi ¢ekmemin bir inovasyon oldugunu diisiiniir miisiiniiz?
8: TA, (13-15)
Taklitle Inovasyon calismalarinin Tirkiye’deki biitiin ilkler, biitin ama yani, ilk
inovasvon taklit edilmesi Telekom kablolari, ilk fiber kablosu, ilk yiiksek
y gerilim, ilk sinyal, hepsi biz yaptik, bir tane onlar bir
sey yapmadilar yani. Onlar biz irettikten sonra
aliyorlar, inceliyorlar, bu bdyle yapmis diye kopya
cekip yapiyorlar yani. Inovasyonu biz yapms
oluyoruz onlar taklitle inovasyon diye bir kavram var
simdi onu yapiyorlar. 6a: TG, (76-79)
Ag}lk Ale inovasyonda Ar-Ge 'I'.a]lziilki. buh.Ar-Ge melr(kAez.i [zirolj;es.il é.rll(geéikle 1gtgp
in ovasyon merkezinin 6nemi sirketlerine hizmet etmek 1¢1n, daha ileriki boyutlarda

Universitelerden agik
inovasyon beklentisi

Agik inovasyonda
universite sanayi isbirligi

3)

diger isletmelerin de bu Ar-Ge hizmetlerinden
faydalanabilecegi  bir  sekilde  doniistiiriilmesi
planlaniyor. Agik inovasyonu saglamak adma evet
uzun vadede boyle planlarimiz var. 5a: TB, (17-20)

Mesela biz tliniversiteden bekliyoruz ama {iniversite
bunlarin higbirisini yapamiyor, hi¢ birisini yapacak
giicii de yok. 3: TA, (2-3)

Acik inovasyondan kasit? Kesinlikle bunu yapiyoruz
zaten, yurticinde ODTU, GUNAM, MAM, PAU
yurtdisinda Almanya’daki enstitiiler, ICT. Daha ¢ok
makine miihendisliginde danigsmanlik  hizmeti
aliyoruz. 7: TB, (1-3)

Simdi var biz mesela Uludag Universitesi ile boyle bir
iliski icerisindeyiz su anda. Beraber calisiyoruz ve
onlarla bazi ortak diyelim ortak se¢tigimiz konularda
onlardan destek aliyoruz. Hatta bizim su andaki bu
R&D merkezine destek veren bir arkadas da orada
Profesor, G.Y. 7: TG, (131-134)

Degisimi  iyi  koklamak  gerekiyor.  Bizim
{iniversitelerle  igbirliklerimiz ~ var.  Ozyegin
Universitesiyle, Manisa Celal Bayar Universitesiyle,
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Izmir  Ege Universitesiyle, Istanbul ~ Teknik
Universitesiyle biitiin iligkilerimiz var.
7: TH, (166-168)

Universite sanayi Alan olarak Kimya ve Fizik. Elektrik Elektronik,
Endiistri Miihendisligi. Benim geldigimden beri
tiniversite ile iletisimimiz bizim sadece danigmanlik
bazinda oldu simdiye kadar. Dediginiz gibi tamamen
bireysel bir ¢abayla, her hocanin bireysel ¢abasiyla
olan bir sey. 7:TB, (32-35)

isbirliginin yetersizligi

Universite sanayi Tamamen ig hay{atlna yonelik, nasil is bulunur, nasil
hazirlanilir. PAU’den ¢ok calisanimiz var. Burada
calisan herkes liniversite igin bir seyler yapmayi,
tiniversiteden bir seyler elde etmeyi g¢ok ister. O
isbirligini saglayabilirsek kesinlikle ¢ok verimli olur
Denizli i¢in de, TB igin de, iiniversite igin de.

7: TB, (41-44)

isbirliginin gerekliligi

Katilimc1 TA1, TB1, TG1 ve THI in ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmelerde
gerceklestirilen inovasyon tiirlerini tanimlayan tema olarak “acik inovasyon” ortaya
cikmistir. Ag¢ik inovasyon temasma yonelik olarak ortaya c¢ikan kodlar ise acik
inovasyonda Ar-Ge merkezinin 6nemi, liniversitelerden agik inovasyon beklentisi, agik
inovasyonda lniversite sanayi isbirligi, liniversite sanayi isbirliginin yetersizligi ve
tiniversite sanayi isbirliginin gerekliligidir. Katilme1 TB1, TG1 ve THI isletmelerinin
tiniversiteler, teknik tiniversiteler, arastirma merkezleri, uluslararasi enstitiiler ve Ar-Ge
merkezleri ile kurmus olduklar iliskilerden, yaptiklar1 c¢alismalardan, aldiklari
desteklerden ve isbirliklerinden bahsederek acik inovasyon yaptiklarini ve agik
inovasyonda Ozellikle iiniversite sanayi isbirliginin 6nemli oldugunu belirtmislerdir.
Bunlara ek olarak katilimci TB1’in ifadeleri daha detayli incelendiginde acik
inovasyonda Ar-Ge merkezinin Onemi ve ayrica Universite sanayi igbirliginin
yetersizliklerine de deginildigi goriilmektedir.

Gida sektoriinde liretim yapan bir isletme olan TI'nin ydneticisi, Uiriin gelistirme
ve maliyet diisiirmeye yonelik inovasyonlar yaptiklarini belirtmis ayrica kapasitesi diisiik
olan bir liretim bdlgesini yeni bir hat tasarimi ile desteklediklerini anlatarak siireg
inovasyonu kavramina dikkat ¢cekmistir. TG isletmesinde ise otomasyon sistemlerinin
mevcut maniiel sistemlerin yerini almaya basladigindan ve makinelere yapilan ek
tinitelerden s6z edilerek organizasyonel inovasyon c¢alismalari tanimlanmistir. Ayrica TG
isletmesi Tiirkiye’de ilk defa yapmis olduklar1 Telekom kablolari, fiber kablolari, yliksek

gerilim kablolar1 ve sinyal kablolari ile inovatif faaliyetleri sektoriinde ortaya koyan ilk
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isletme olmus, ayni sektdrde yer alan diger isletmeler ise TG isletmesinin {irettiklerini
inceleyerek taklitle inovasyon yapmislardir.

TA1l ifadelerinde metal alasimlar1 ile ilgili yapmis olduklar1 {iriin
inovasyonlarindan, verimliligi artirmaya yonelik miktar artisi ve maliyette diisiis
yaratacak inovatif c¢alismalardan ve bu inovasyonlarin ticarilestirilmesinden
bahsetmektedir. Benzer sekilde TB isletmesinde hem {iiretim hem dagitima yonelik
inovasyonlar yapilmakta ve bu inovasyonlar ticarilestirilmektedir. Katilimci TB1 ayrica
yurtdisinda bir Ar-Ge merkezi kurduklarini da sozlerine eklemistir. Ar-Ge merkezi
konusuna deginen ve devlet tesvigi ile kendi Ar-Ge merkezini kuran bir diger isletme ise
TG isletmesidir. TG isletmesinde hicbir inovatif fikrin fikir olarak kalmadigi, hepsinin
inovasyona doniigserek ticarilestirildigi 6zellikle belirtilmistir. Katilimcilarin ifadeleri
incelendiginde inovasyon faaliyetlerinin ve hangi faaliyetlerin inovasyon olarak
tanimlandiginin da isletmelere ve isletmelerin icinde yer aldiklart sektorlere gore
degiskenlik gosterdigi anlasilmaktadir. Ornegin telekomiinikasyon alaninda da
isletmeleri bulunan bir holding olan TH’nin sahibi, liretmis olduklar1 yerli cep

telefonlarini bir inovasyon olarak tanimlamaktadir.

3.7.1.6. Tiirkiye’deki Isletmeler Acisindan Inovasyon Siirecine iliskin
Bulgular ve Yorumlar

Arastirmada katilimcilardan yoneticisi ve/veya sahibi olduklar1 isletmelerde
gerceklesen inovasyonlarin siireci hakkinda goriisleri alinmis ve elde edilen cevaplar
degerlendirilerek on dort temaya ulasilmistir. Inovasyon siirecine iliskin ortaya ¢ikan
temalardan ilk olarak Ar-Ge faaliyetleri temasindan bahsedilmis, daha sonra igletmeler

acisindan inovasyon siirecine dair diger temalara deginilmistir.
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Sekil 3.18 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde gergeklestirilen Ar-Ge
faaliyetleri temasi

Tablo 3.19 Isletmelerde gerceklestirilen Ar-Ge faaliyetlerine iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar

ifadeler - Katihmcilar

Ar-Ge Ar-Ge faaliyetlerine
faaliyetleri yatirim yapilmasi

Ar-Ge caligmalarinin
cesitli veri kaynaklarina
sahip olmasi

Ar-Ge ve bu 7 milyar cironun i¢inde yaklasik 60 milyon
Euro sirf aragtirma gelistirmeye her yil harciyoruz. 5b:
TG, (75-76)

Pazar arastirmasi gelmeden pazardan bir veri gelmeden
Ar-Ge’nin buna kendisinin, kendi projeleri de var ama
esas veri kaynagi onlarin yaptig1 pazarlama arastirmast,
bayilerimizden gelen geri bildirimler, veya ii¢lincii
secenek de miisteri ilk defa gelmis, bir is almis, ona
bagka bir firma bir is vermis, bunu ben yapacagim diyor.
Riizgargiiliinii almis, geldi bize, riizgargiiliiniin elektrik
direklerini yapmaya basladik. Ne bileyim tersane isi
almus, geliyor ¢ok farkli tonajda hi¢ yapilmayan bir sey



Yatay Ar-Ge yapilanmast

Ar-Ge galismalarinda tiim
birimlerinin etkin olmasi

Ar-Ge galismalarinin
projelendirilmesinin
Onemi

Ar-Ge’nin siirdiiriilebilir
gelisime katkis1

Ar-Ge’nin igletme i¢inde
olma gerekliligi

Ar-Ge’nin inovasyona
dontisimii

[novasyonda Ar-Ge
merkezinin rolil ve 6nemi

3)

Ar-Ge merkezinin
disariya acikligi

Ar-Ge merkezinin
disartya hizmet vermesi
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makineyi sizden isteyebiliyor yani bu tiir seyler de
bildirimler de bizim i¢in 6nemli veri. 5b: TF, (66-72)

Ar-Ge departmani icgindeki yapilanma yatay, dikey
yapilanma olmaz. 4: TA, (5-6)

Ar-Ge ekibimiz var burada. Ar-Ge ekibi tam olarak ekip
demeyeyim aslinda da sdyle Ar-Ge projelerini yiiriiten
insanlar var burada. Ar-Ge projesi biitin i¢
birimlerimizden gelebilir. Mesela Sistem Isletme Birimi
bu Teknoloji Yatirimlart Miidiirliigii olarak biz Ar-Ge
projelerini yonetiyoruz. 5a: TC, (19-22)

Ar-Ge c¢alismalart var ama bu projeye dokiilen
caligmalar degil. Projelendirilmedigi siirece de hani Ar-
Ge ¢aligmasinin tanimi da daha ¢ok bence bir takvime
uygun olmasi, projelendirilmesi, ne bekleniliyor, sonug
olarak ne bekliyoruz, bir proje plani dogrultusunda
gidilmesi, o yiizden de daha ¢ok onlarinki inovasyon
isleyen yenilikgi fikirler uyguluyorlar. 5a: TF, (59-60)

Hes var, O. Kablo var, bizim kadar mal satiyorlar ama
mesela bunlar makinalart alirken o giinkii teknolojiyi
satin aliyorlar eyvallah, ama daha sonra gelismekte olan
hicbir malzemeyi liretim, proseslerini sunlarini bunlarini
etkilemeleri s6z konusu degil. Ciinkii onlar bir tane
firma, oradaki Ar-Ge miidiirii ne kadar yapiyorsa o
kadar. 5b: TG, (76-80)

Ar-Ge’yi digaridan tedarik etme olmaz, tasima suyla
degirmen dénmez. 4: TA, (6-7)

Yani nitelik olarak Ar-Ge inovasyona yonlendiriyor
TB’yi. 5a: TB, (6-7)

Bursa, Kocaeli ve Samsun Belediyelerine bu
araglarimizi teslim ettik ve yollarda bu araglar ¢alisiyor.
Bu Ar-Ge Merkezinin ve TF’nin yarattig1 bir iiriin. Bu
da inovasyon. 2a: TF, (58-60)

Bizim Ar-Ge merkezimiz hem kendi fikir iiretir hem de
disaridan gelen fikirleri degerlendirir. Biz ilk Ar-Ge
merkezi belgesini alan firmalardan biriyiz. 5b: TF, (57-
59)

Ama Ar-Ge merkezleri neticesinde inovatif bir {iriin
cikarabilirler. Ar-Ge merkezleri bir projeyi belli bir
noktaya kadar getirip ticarilestirebilir. 7b: TA, (10-11)

Bunlar bize de gelse diger rakiplere de gelse projesinin
6zel oldugunu bildigi i¢in burada bir Ar-Ge ¢aligmasinin
gerektigini biliyor. Bizim Ar-Ge merkezimiz hem kendi
fikir {iretir hem de digaridan gelen fikirleri degerlendirir.
5b: TF, (57-59)

Ve yani iki dagitim firmamiza destek veren bir Ar-Ge
ekibi belki de iiretim kismina da destek veren genel
olarak biitiin sirketlerimize hitap eden bir sey kurulmast
hedefi var, diger sirketlere de hitap edebilir tabii. Ama
bu ne zaman olur, bu fayday: sagladiktan sonra diger
sirketlere de hizmet verecek bir yapi olabilir orada.
Bizim dyle bir hedefimiz var, su anda da ortak ¢aligmaya
her zaman biz agi8iz aslinda. 7: TC, (46-51)
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Isletmelerde inovasyon siirecine ydnelik “Ar-Ge faaliyetleri” temasma ait
katilimcr TA1, TB1, TC1, TF1 veTG1’in goriisleri sonucu Ar-Ge faaliyetlerine yatirim
yapilmasi, Ar-Ge calismalarinin cesitli veri kaynaklarina sahip olmasi, yatay Ar-Ge
yapilanmasi, Ar-Ge c¢alismalarinda tiim birimlerinin etkin olmasi, Ar-Ge c¢alismalarinin
projelendirilmesinin 6nemi, Ar-Ge’nin siirdiiriilebilir gelisime katkisi, Ar-Ge’nin igletme
icinde olma gerekliligi, Ar-Ge’nin inovasyona donilislimii, inovasyonda Ar-Ge
merkezinin rolii ve 6nemi, Ar-Ge merkezinin disariya acgikligi ve Ar-Ge merkezinin
disarrya hizmet vermesi kodlar1 ortaya ¢ikmustir (Tablo 3.19). Inovasyonda Ar-Ge
merkezinin rolii ve 6nemi, katilimct TA1 ve TF1 tarafindan inovasyon siirecinin temel
unsurlarindan biri olarak vurgulanmistir.

Katilime1 TA1, Ar-Ge faaliyetlerinin inovasyon stirecine katki saglayabilmesi igin
isletmelerin Ar-Ge yapilanmalarinin yatay olmasinin uygunlugunu belirtmis ayrica Ar-
Ge’nin isletme icinde olma gerekliligini dolayisiyla disaridan tedarik edilemeyecegini
vurgulamistir. Katilime1 TB1 nitelik olarak Ar-Ge’nin isletmeleri inovasyona
yonlendirdigini ve bdylece inovasyona doniisiimiin gergeklestigini belirtmistir. Katilimci
TCI’in inovasyon siireciyle ilgili diger ifadeleri incelendiginde Teknoloji Yatirimlari
Midiirligi biinyesinde kendi Ar-Ge birimleri oldugu ve bu birimin diger birimlere de
hizmet verdigi goriilmektedir. Makine sektoriinde iiretim yapan TF isletmesinin
yoneticisi ise 2008 yilinda kurduklart Ar-Ge merkezlerinin Tirkiye’deki ilk Ar-Ge
merkezlerinden biri oldugunu, hem fikir iirettigini hem de disaridan gelen fikirleri
degerlendirdigini ancak calismalarint gizli tuttuklarim sdylemistir. Katilimer TG1 ise
kendi biinyelerinde gerceklestirdikler1 Ar-Ge faaliyetlerine yiliksek miktarda yatirim

yaptiklarini ve Ar-Ge ¢aligmalarinin genellikle inovasyona doniistiigiinii belirtmistir.
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inovasyonu
planiamak

Sekil 3.19 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde inovasyonu planlamak
temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.20 Isletmelerde inovasyonu planlamaya iliskin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmcilar
1novasyonu Proaktif inovasyon Diinyada devaml inceleniyor yani. Inovasyona yonelik
p| anlamak yaklaslml uzun vadeli plan da su, eger bu diinyada herhangi bir

Ar-Ge ve inovasyonda
proaktif liretim planm

Inovasyon igin fikir ve
Onerilerin 6Gnemsenmesi

(4)

Inovasyon icin dnerilerin
degerlendirilmesi

gereksinim varsa biz ona ikinci derecede hazirda
bulunuyorsak (hammadde buluyorsak) kimse goérevini
yapmamus sayiliyor, yani o ne diyeyim yani siz her giin
ii¢ 6giin yemek yiyeceginizi planlamiyorsunuz, ama {i¢
0glin yiyorsunuz. Ama bunun, bundan bagimsiz higbir
miisterisi olmayan mesela iletkensiz elektrik iletimi,
kimse istemiyor bizden ama biz onunla da ilgili
calistyoruz yapiyoruz. 4a: TG, (58-69)

Zamani gelecegin {iriniinii tasarlamak gerekiyor. illa
zamanin gelmesini beklemek yetmez. “2025 yilina bir
gelelim de zaman neyi gosterir, ihtiyag ortaya ne ¢ikiyor,
orada devreye girelim” yanlis bir strateji, sizin simdiden
2025i hayal edip, tahmin edip, orada da tahmin ve
tecriibe isin igerisine giriyor, iste orada inovasyona, Ar-
Ge’ye vesairelere baslamaniz gerekiyor ki o doneme
simdiden yatirnm yapmalisiniz, yeteneklerinizi oraya
tagimalisiniz. 1c: TE, (86-90)

Bu tamamen Ar-Ge departmaninin tekelinde bir seydir
bu inovasyon fikirleri ve Oneri toplama. Biitiin
caliganlarin Onerilerini verebilecegi, yenilik Onerisi
verebilecegi bir sistem yok. O sistem su anda
gelistirilmedi. Tabii Ar-Ge departmaninin biinyesinde
yiiriitiiliiyor. 3b: TB, (7-10)

Insanlar fikirlerini sylemekte dzgiirler. 6a: TJ, (83)
Oneri sistemi kurulabilir. 6b: TI, (25)

Oneri kutulan (iiretimde), bunlara énem veriliyor. 6b:
TJ, (26)

Herkes kendi iginde, bizde Dbir siirii  Oneri
degerlendirmeler atilir sirkette. Bu Oneri
degerlendirmeler degerlendirilir. 4: TA, (2-3)
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hlovasyonda teknoloj ik Yenilenebilir alanda yatirimlarimizi  yogunlagtirmak
miimkiinse buradaki bilgi ve tecriibelerimizle teknolojik
yatirimlarin planlanmast

yatirimlari yogunlagtirmak istiyoruz. O noktada giines
enerji  santralleri, glines enerji  santrallerinin
hammaddelerinden baslayarak santralin kurulumu ve
isletilmesine kadar siirecin tamaminda var olmak
istiyoruz. 2: TB, (22-25)

Stratej ik p|anda Tabii stratejik plan, bir kere bizim igletmemizin stratejik
. plani var yani. 1 yillik, 10 yillik planlarimiz vardir, bu
Inovasyona yer verme (2) planlarimizin icerisinde kesinlikle inovasyonla ilgili
ama su inovasyon diye bir sey yok, yani Oneri
degerlendirmeler vardir ve bir takim hedefler vardir. 3:
TA, (1-3)

Diinya Gazetesinde biikiim makinesini paylastik, orada
var m1 bilmiyorum, yani bu tiir seyler iiriinler tabii ki bu
stratejik plan neticesinde ¢ikan iirinler. 4a: TF, (44-46)

1novasyonda tasarimin Oysa senin kendine ait bir tasarimin olmasi lazim ki
ihtiya¢ makamina hala yedek parca destegi verebiliyor

onemi olman lazim. 2: TE, (78-80)

Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “inovasyonu planlamak” temasina ait
katilimc1 TA1, TB1, TE1, TF1, TG1, TI1 ve TJ1’in gorisleri sonucu proaktif inovasyon
yaklasimi, Ar-Ge ve inovasyonda proaktif liretim plani, inovasyon i¢in fikir ve dnerilerin
Onemsenmesi, inovasyon i¢in Onerilerin degerlendirilmesi, inovasyonda teknolojik
yatirimlarin planlanmasi, stratejik planda inovasyona yer verme ve inovasyonda tasarimin
onemi kodlar1 ortaya c¢ikmistir (Tablo 3.20). Inovasyon igin fikir ve &nerilerin
onemsenmesi, katilimec1 TB1, TIl ve TJ1 tarafindan inovasyonu planlamanin temel
unsurlarindan biri olarak vurgulanmistir. Katilimer TA1 ve TF1’in ifadeleri sonucunda
ise inovasyonu planlarken stratejik planda inovasyona yer verme konusunun onemi
belirtilmistir.

Katilimer TA1 isletme i¢inde Onerilerin toplanarak degerlendirildigini, katilimer
TBI1 de inovasyona yonelik fikir ve onerileri Ar-Ge departmanlarinin organizasyonuyla
topladiklarini, biitiin calisanlarin oneri verebilecegini ifade etmistir. Benzer sekilde
katilime1 TJ1 isletmelerinde calisanlarin fikirlerini sdylemekte 6zgiir olduklarini ve
tiretimde Oneri kutusu sisteminin mevcudiyetini vurgulamistir. Proaktif inovasyon
yaklasiminin 6nemine deginen katilimci1 TGI, faaliyet alanlariyla ilgili diinya ¢apinda
ortaya ¢ikabilecek herhangi bir gereksinime diger isletmelerden 6nce cevap verecek bir
isletme olmanin 6nemini belirtmekte ve bu tiir caligmalar yaptiklarini ifade etmektedir.
Bu ifadelerine ek olarak miisterilerinin veya ihtiya¢ makamlarinin heniiz istemedikleri
tiriinleri 6ngdérmeye yonelik caligmalarinin da oldugunu vurgulamistir. Bu durumu

katilimc1 TE1’in zamaninin gelmesini beklemeden gelecegin iiriinlerini tahmin etmek,
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hayal etmek, tasarlamak ve ilgili yatirimlar1 yapmak gerekliligini ifade eden cevaplar1 da

desteklemektedir.

inovasyon
kGtGronon -
varhg: \

Yonetim \
kademesinde ESu |
yenilikgi
yakiasim

Cahsaniarda
yenilenme
bilincinin
olugmasi

Caliganlann
inovasyona
inanmas:

Caliganiann
inovasyonu

icsellestirmel E
eri

inovasyonu
icsellestiriime

Yonetim
kademesinin

birimlerin - /

etkin olmasi

/ {’
/
Kurumda {

galisma E, /
suresinin
etiasi J

Caliganlann /
inovasyon ]
hedefine
odaklanmass

Sekil 3.20 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde inovasyonun
i¢sellestirilmesi temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.21 Isletmelerde inovasyonun igsellestirilmesine iliskin kodlar ve ifadeler

(Tirkiye)
Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar
1n0vasy0nun Inovasyon kiiltiiriinin Inovasyon kiiltiir olarak TA’da daima var. Onlarm da
icsellestiril . 5 kendilerine gore inovasyonlari inovasyon modelleri
1gselestriimest  varligi vardir. 5a: TA, (2-3)
Yonetim kademesinde Burada seyin, bizim patronlarimizin goriisii tamamen

ilikei vakl yenilik¢i, kendimize daha fazla ne katabiliriz, var olanla
yenilikel yaklagimin var yetinmeyen, hani iilke teknolojisinde siirekli mesela
olmasi (2) kendi calismamdan soyliiyorum, siirekli bagka ne var,
siz ne yapabilirsiniz Ar-Ge grubu olarak, boyle bir
yaklasimi var daha ileriye gitme olarak. Sa: TB, (10-13)

Acik fikirli patronlarim var. 7: TB, (6)

Cahsanlarda yenilenme Yani yenilenmenin hani faydali olduguna dair

e e . insanlarda yavas yavag bir bilinglenme var. Ama hani
bilincinin olusmast (2) tam mi? 6a: TD, (31-32)
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Yani inovasyon dedigim gibi bdyle tepeden tirnaga
herkesin isi, yenilikler, diinyada ne olup bitiyor,
iireticilerle mesela periyodik goriismeler yaparlar. Her
zaman piskiirtme makinesi aldigimiz mesela var mi
yeni bir sey diye. 1: TG, (66-69)

Cahsanlarln inovasyona Buranin ¢aliganlar1 yenilige inanir. Yeniligi genel
. olarak destekler diyelim. 6a: TC, (2)
nanmasi

Cahsanlarm inovasyonu Acik fikirli herkes burada, tabi bunun sorunlart da
yasantyor, temel altyapist olmadigi i¢in ¢ok uguk
fikirler de geliyor, ¢cok degisik fikirler de ¢ikiyor. Ar-
Ge yapanlar sadece Ar-Ge yapmuyorlar, birkag kisi
sadece Ar-Ge yapiyor, diger mithendis arkadaslarimiz
da dahil oluyor bizim ¢aligmalarimiza. 5b: TB, (11-14)

icsellestirmeleri

Yonetim kademesinin Yonetim anlaminda da destekleniriz. Bizim zaten en

. destesi biiyiik avantajlarimizdan biri de C. Bey’in (C.S. YK

Inovasyona destegl Bagkani) miihendis olmasidir. 6a: TC, (2-4)

Inovasyona yénelik Biz Kaizen gallsmaﬁ altinda Yalin Enstitiisiiniin de

énerilerin yapmis (.)l.dugu bir qal1§ma var, ark.adas@arla buradan
o ) geri bildirim alarak {iretim hattindaki maliyet diisiiriicti

odiillendirilmesi (3) Onerileri, iyilestirme  Onerilerini  aliyoruz = ve

odiillendiriyoruz. 6a: TF, (41-43)

Aslinda olabilir bir 6diill mekanizmasi vesaire olabilir
bence inovatif fikirle, sirkete fayda saglayacak fikirlerle
gelenlerin, proje yarigmasi yapilabilir. 6b: TC, (2-3)

Iyi fikirler geliyor ve bunlar1 da dedigim gibi yaptigi
maliyetin  biiylikliigiine gore bu arkadaslar
odiillendirerek bunlari kullaniyoruz. 6b: TF, (14-15)

Inovasyon gahsmalarlnda Inovasyon da &yle, o toplantilarda ne bileyim bakayim

tiim birimlerin etkin bir tanesi burada mi, mesela oturuyoruz, bu degil,
mesela gecen, bu haftaki toplantida en ufacik bir

olmasi (3) yatirimin, ne bileyim ne yaparsak makinelerin hizlarmi
arttiririz seklindeki ufak tefek, iste 40-50 bin Euro, 100
bin Euroluk yatirimla sunu soyle arttiririz, yani herkes
ona vakiftir ve bu biitliin bu grubun eleginden gegtikten
sonra genel miidiire ben gelir sunarim, bak boyle boyle
bir seyler var. 6a: TG, (64-68)

Tiim personel inovasyona destek. 6a: TI, (82)

Yani inovasyon dedigim gibi boyle tepeden tirnaga
herkesin isi. 1: TG, (66-67)

Kurumda calisma Kurdugumuz ekiplerle 20-25 yil birlikte ¢alistyoruz.
e e Uzun siireli yol arkadagligi. 6a: TH, (81)
suresinin 1movasyona

etkisi

C ahsanlarm inovasyon Arkadaslar hedef kartlarinda var, bunlari bir komite var,
bu komite degerlendiriyor. Ondan sonra da, yani
degerlendiriyor derken once fikrin yapilabilirligi
konusunda c¢alistyorlar, ondan sonra da projenin veya
fikrin sonucunda da kazanilan maliyet dogrultusunda
da arkadaglar1 degerlendiriyoruz. 6b: TF, (16-19)

hedefine odaklanmasi

[sletmelerde inovasyon siirecine yonelik “inovasyonun icsellestirilmesi” temasina
Isletmelerd lik “ llestiril 7t

ait katilimc1 TA1, TB2, TC1, TD1, TF1, TG1, TH1 ve TI1 ’in goriisleri sonucu inovasyon
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kiiltiirintin varligi, yonetim kademesinde yenilik¢i yaklasimin var olmasi, ¢alisanlarda
yenilenme bilincinin olusmasi, ¢alisanlarin inovasyona inanmasi, ¢alisanlarin inovasyonu
igsellestirmeleri, yonetim kademesinin inovasyona destegi, inovasyona yonelik 6nerilerin
odiillendirilmesi, inovasyon ¢alismalarinda tiim birimlerin etkin olmasi, kurumda ¢alisma
sliresinin inovasyona etkisi ve c¢alisanlarin inovasyon hedefine odaklanmasi kodlari
ortaya c¢ikmistir (Tablo 3.21). Inovasyona yonelik &nerilerin ddiillendirilmesi ve
inovasyon caligmalarinda tiim birimlerin etkin olmasi, katilimc1 TC1, TF1, TG1 ve TI1
tarafindan inovasyonun igsellestirilmesinde temel wunsurlarindan biri olarak
vurgulanmigtir. Katilimer TB2, TD1 ve TG1’in ifadeleri sonucunda ise inovasyonun
igsellestirilmesinde yonetim kademesinin yenilik¢i yaklagimimnin var olmasi ve
calisanlarda yenilenme bilincinin olusmasi konularinin 6nemi belirtilmistir.

Katilimcr TAT1 inovasyon Kkiiltiiriiniin isletmelerinde daima oldugunu, katilimci
TB2 de acik fikirli patron ve yoneticileri oldugunu, benzer sekilde katilimci TGl
isletmelerinde inovasyonun en {ist kademeden alt kademeye kadar herkesin isi oldugunu
vurgulamistir. Yonetim kademesinin inovasyona desteginin 6nemine deginen katilimci
TC1 yonetimsel anlamda her zaman desteklendiklerini ifade etmis, yonetim kurulu
baskanlarinin miihendis olmasini kendi isletmeleri ve faaliyet alanlar1 kapsaminda bir
avantaj olarak tanimlamustir.

Inovasyonun igsellestirilmesine ydnelik olarak TF isletmesinde Yalin Enstitii ile
birlikte yiiriitiilen bir Kaizen g¢aligmasi mevcut olup, ¢alisanlardan {iretim hatlarinda
maliyet dugiirlici Oneriler ve iyilestirme Onerileri toplanmakta ve iyi Oneriler
odiillendirilmektedir. TC isletmesinde ise heniiz bir 6diillendirme sistemi bulunmamakta
ancak inovatif ve igletmeye fayda saglayacak fikirlerin proje yarismalarina tabi tutulmasi
hakkinda planlama yapilmaktadir. TH isletmesinde, personel devir hiz1 diisiik olarak
tanimlanmakta ve kurulan ekiplerle en az 20-25 y1l birlikte ¢alisilarak hem kurum kiiltiirii
hem yeniligin igsellestirilmesi anlaminda Onemli avantajlar saglanmaktadir. TI

isletmesinde ise tiim personelin inovasyona destek oldugu o6zellikle vurgulanmastir.

inovasyonda inovasyonda
surdarilebilir surdurilebibirl

igin dnemi ik

Sekil 3.21 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde inovasyonda
stirdiiriilebilirlik temasi
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Tablo 3.22 Inovasyonda siirdiiriilebilirlige iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmcilar

1n0vasy0nda 1n0vasy0nda Bir projeyi baslayip onu kurmaniz ¢ok 6nemli degil

b qee 1 1 :1: 1 b dee a1 1 1s qiss s . ama yapabiliyorsunuz bir sekilde, siirdiiriilebilir olmas1
stirdiiriilebilirlik ~ siirdiiriilebilirligin 6nemi cok Snemli orada. 7: TC. (84-85)

Katilimer TC1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda, inovasyon siirecine yonelik bir
diger tema “inovasyonda siirdiiriilebilirlik” temasidir. Katilimer TC1 bir projenin
baslatilip ilgili kurulumlarin yapilmasindan ziyade proje bazinda baslatilan faaliyetlerin
siirdiiriilebilir olmasmin ¢ok daha onemli oldugunu belirtmistir. Katilime1r TC1’in
ifadeleri incelendiginde isletme olarak agik inovasyon, Endiistri 4.0, inovasyon
merkezleri gibi tiim yenilik¢i olusumlara acik olduklari, ilerleyen siirecte bir Ar-Ge
merkezi kurma hedefleri oldugu gorilmektedir. Ancak ig¢inde bulunduklari elektrik
dagitim sektoriinde tecriibe eksikligi oldugunu sdyleyen katilimer TC1, siirdiiriilebilirlik

anlaminda yasanilan sikintilarin tecriibe eksikliginden kaynaklandigini vurgulamaistir.

Sekil 3.22 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyonda stratejik isbirligi temasi

Tablo 3.23 Inovasyonda stratejik isbirligine yonelik kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmcilar

inovasyonda hlovasyonda Stratej ik Bu inovatif biilyiik bir inovasyon, bugiin buldun yarin

strateiik isbirlisi 2 yap Oyle bir sey degil. Bunun planlamasinda da biz

StratejIx 1§o1riigine onem mesela gittik TEAS’a yardimc olduk. Bak boyle

isbirligi verilmesi yapacaksiniz, topragi boyle zemini bdyle yani her
konuda stratejik igbirligi. 7: TG, (66-69)

Yerli tiretimde stratejik Ya da stratejik ortakliklar olusturulabilir, yapan
rtaklik Kklilisi sitketlerle, biraz daha altyapisi, Timosan mesela
ortakiik gerekliiligl bildigim kadariyla biraz bu konuda traktor vesaireden

dolay1 bir altyapist var. Onlarla bazi ortakliklarla bir
coziime gidilebilir. 1c: TE, (71-73)

“Inovasyonda stratejik isbirligi” isletmelerde inovasyon siirecine iliskin
temalardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tablo ...’da inovasyonda stratejik isbirligi
temasina yonelik olarak katilimci TE1 ve TG1’in ifadeleri dogrultusundaki kodlar ise
inovasyonda stratejik isbirligine onem verilmesi ve yerli iiretimde stratejik ortaklik
gerekliligidir. Savunma sanayinde faaliyet gosteren TE isletmesinin yoneticisi yapilan
miilakatta hizmet verdikleri ihtiyag¢ makamlarinin (devletler ve devlet kurumlarinin)

ileride muhakkak inovatif iiretimlerde yerlilesmeye gidilmesi konusunda isletmeleri
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yonlendirdigini belirtmis ve dolayli olarak disariya bagimlilifin ortadan kalkmasi ve

gelecegin trlinlerinin tasarlanmasi gerektigini vurgulamigtir. Katilimer TG1 ise hem

tedarik¢i olduklart hem de dis kaynak kullandiklar1 aligveris kanallarinda isletmelerle

uzun vadeli stratejik isbirlikleri kurduklarin1 boylece birlikte 6grenip birlikte tecriibe

kazandiklarini ve birlikte stratejiler ve inovasyonlar iirettiklerini soylemistir.

Universite
sanayi

isbirliginin
gerekliligi

Universiteyle
ortak projeler -

uretme

Universite
sanayi
isbirligi

Sekil 3.23 Arastirma bulgularina dayali olarak {iniversite sanayi isbirligi temast
(Tirkiye)

Tablo 3.24 Universite sanayi isbirligine iliskin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar

Kodlar

Ifadeler - Katilimcilar

Universite
sanayi
isbirligi

Universite sanayi
isbirliginin gerekliligi (2)

Universitelerle ortak
projeler iiretme (2)

Onun i¢in de ayrica bir model yapabilirsiniz. Orada da
iniversiteler belki devreye sokularaktan, tasarimlar
yaristirilir.  Sirketler tasarimlarini ortaya koyar, iste
iiniversiteler de onlar1 puanlar, degerlendirir, hangisinin
tiretilebilir veya olduguna puan verir. 1¢: TE, (47-50)

Bahsettim aslinda bizim bu iriin gelisimimiz bu
tahminlerle biraz gelecegi tahmin ederek de gelinen
noktalar ama bu ben diyorum hala iddiam burada sahsi
goriistimdiir, kisilere sirketlere birakilmamali, daha
iniversite ve devlet destegi ile yiiriitiilmeli bu alan. 3a:
TE, (22-24)

Ne kadar birim metrekaredeki elektrik iiretimi artarsa
santrali kurdugunuz birim alandaki elektrik {iretimimiz
ve dolayisiyla verimliligimiz artacak. O yiizden bu
konuda fabrikada gelistirmeler devam ediyor. Bununla
ilgili hem iiniversite hem TUBITAK ile ortak projeler
devam ediyor. 4a: TB, (12-15)

Pamukkale Universitesi ile birlikte, TUBITAK var,
Amerika’da  bir sirketimiz ~ var, California
Universitesi’nin Teknokentinde — grup sirketlerinden bir
tanesi — c¢aligmalar orada devam ediyor. Oradaki
laboratuvar, orada da bir laboratuvar kurduk,
iiniversiteye bagisladik, California Universitesi’ne.
Orada {iniversitedeki hocalar arastirmalarina devam
ediyorlar. Orada bir Ar-Ge merkezimiz var.

3b: TB, (11-15)

“Universite sanayi isbirligi” isletmelerde inovasyon siirecine iliskin temalardan

biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tablo ... da {iniversite sanayi isbirligi temasina yonelik
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olarak katilime1 TB1 ve TE1’in ifadeleri dogrultusunda ortaya ¢ikan kodlar ise iiniversite
sanayi isbirliginin gerekliligi ve {iniversitelerle ortak proje tiretmektir. Katilime1r TEL,
ifadelerinde inovasyon iretimi konusunda tniversitelerin de devreye sokularak,
isletmelerin tasarimlarinin akademisyenler tarafindan degerlendirilerek hangi tasarimin
tiretilebilir  oldugunun yarigtirlmasinin  inovasyon silireci acgisindan  dnemini
vurgulamistir.  Ayrica inovasyonun kisilere ve/veya isletmelere birakilmadan
tiniversitelerin hatta daha genis ¢ergevede devletlerin destekleriyle yiiriitiilmesi gereken
projeler olduguna deginmistir. Katilimc1 TB1 ise elektrik iiretiminde verimlilik
konusunda hem ulusal ve uluslararasi iiniversiteler ve Teknokentler hem de TUBITAK

ile devam eden ortak projeleri oldugunu sdéylemistir.

Deviet

sanayi
isbirligi
gerekliligi

Sekil 3.24 Arastirma bulgularina dayali olarak devlet sanayi isbirligi temasi

Tablo 3.25 Devlet sanayi isbirligine iligkin kodlar ve ifadeler
Temalar Kodlar ifadeler - Katihmcilar

Devlet Devlet sanayi isbirligi Bahsettim aslinda bizim bu iirliin gelisimimiz bu
tahminlerle biraz gelecegi tahmin ederek de gelinen

.San_ay.l . gerekhhgl noktalar ama bu ben diyorum hala iddiam burada sahsi
1$b1r11g1 goriistimdiir, kisilere sirketlere birakilmamali, daha
iniversite ve devlet destegi ile yiiriitiilmeli bu alan. 3a:
TE, (22-24)
Devletle ortak proje|er Ne kadar birim metrekaredeki elektrik iiretimi artarsa
. santrali kurdugunuz birim alandaki elektrik tiretimimiz
iiretme (3)

ve dolayisiyla verimliligimiz artacak. O ylizden bu
konuda fabrikada gelistirmeler devam ediyor. Bununla
ilgili hem iiniversite hem TUBITAK ile ortak projeler
devam ediyor. 4a: TB1, (12-15)

Pamukkale Universitesi ile birlikte, TUBITAK var,
Amerika’da  bir sirketimiz var, California
Universitesi’nin Teknokentinde — grup sirketlerinden bir
tanesi — calismalar orada devam ediyor. Oradaki
laboratuvar, orada da bir laboratuvar kurduk,
iiniversiteye bagisladik, California Universitesi’ne.
Orada tiniversitedeki hocalar aragtirmalarina devam
ediyorlar. Orada bir Ar-Ge merkezimiz var. 3b: TB1,
(11-15)

Bu projeyi de gérmek tamamen Ar-Ge iizerinden olmus,
ben o zamanlar burada degildim, sdyle oluyor,
TUBITAK ile beraber TUBITAK, ODTU GUNAM ve
TB giines hiicresi yapacak bir teknolojiyi gelistirecekler
ve GUNAM da gelistirilecek; invertdr kismini
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TUBITAK Marmara Arastirma yapacak biz de iiretimini
yapacagiz.
5a: TB2, (3-6)

“Devlet sanayi igbirligi” isletmelerde inovasyon siirecine iliskin temalardan biri
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tablo 3.25°de iniversite sanayi isbirligi temasina yonelik
olarak katilime1r TB1, TB2 ve TE1’in ifadeleri dogrultusunda ortaya ¢ikan kodlar ise
devlet sanayi isbirliginin gerekliligi ve devletle ortak projeler iiretmektir. Katilimci
TB1’in konu ile ilgili iiniversite sanayi isbirligi temasindaki ifadelerine ek olarak ayni
isletmeden diger katilimci olan TB2 devletin aragtirma kurumlarinin da projeye dahil
olduklarin1 vurgulamistir. Katilimer TEI {iniversite sanayi isbirligi temasinda da
degindigi gibi inovasyon projelerinin hem {iiniversite hem devlet isbirlikleriyle
yiirlitiilmesinin igletmelerin, sektorlerin ve iilkelerin gelisimleri agisindan 6nemini tekrar

ifade etmistir.

Ar-Ge'de
deviet tesvigi

Deviet
teswiginin
inovasyona
clumiu etiasi

Devietin yerli
Gretime

onem

wvermesi

deviet tesvigi

Sekil 3.25 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyon siirecinde devlet tesviki
temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.26 Inovasyon siirecinde devlet tesvigine iliskin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmeilar
Devlet te$vigi Ar-Ge’de devlet tesvigi Bu Ar-Ge Merkezi zaten devletin de tesviklerinde
(2) destekledigi bir harcama kalemi. Bunun faydasim

gormeye bagladik tabii ki. 2a: TF, (50-52)

Bu anlamda da aslinda bizim bu projeler disinda bir de
Ar-Ge projelerimiz var. EPDK’nin destekledigi bir Ar-
Ge fonumuz var aslinda. 4b: TC, (6-8)

Devlet tesviginin Patent, tasarim bagvurusu yapildiginda belli bir maddi
. . - destek var. Devletin tegvik Onerisi lizerine. 5a: TJ, (68)
inovasyona olumlu etkisi

(2) Bu arada da yavas yavas 6zel sektor tesvikler geldikce
ilgi duymaya baslamis savunma sanayine. Ya burada bir
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para var, tesvik var, ben buna girerim, iste F., kara
araclarinda bizim de holdingin firmalarindan bir
tanesidir, iste BMC kismen, Otokar 1 vesairesi bu tiir
firmalar ¢ikmaya baglamus. 7: TE, (94-97)

Devletin yerli uretime Ciinkii ihtiyag makami eninde sonunda bunun milli bir
hale gelmesini bekleyecek. Hep boyle “motoru disaridan
al getir bana ver” demeyecektir. Bir giin diyecektir ki,
ben araclarimda, sartnameye onu yazacaktir, yerli motor
yapmadiginizda sizin araciniz satilamaz konuma gelir.
Oraya simdiden hazirlanmak gerekiyor. 1c: TE, (78-82)

Oonem vermesi (2)

Bir montaj fabrikasi, bir fason markasi olmak yerine
miimkiin oldugunca devletin politikas1 da orada yerli
mali noktasindaki seyde ciddi anlamda bunu iilkeye
kazandirmamiz gerekiyor. 5a: TF, (75-76)

Yerli tiretimde devletin O kritik teknolojiler hikdyem buna dayaniyor. Kritik
teknolojilerde devlet bunlart Ar-Ge lerle vesairelerle
desteklemeli ki, paralar iste benim bu siparis verdigim
paralar yurtdisina gitmesin. 3a: TE, (36-38)

Ar-Ge tesviginin 6nemi

Yerli tiretimde devlet Simdi yerlilesme diye de bir kriter ve hedef var, iilke ve
bunu tedarik eden makamlar senden sunu bekliyor, sen
diyor ki biliyoruz ki bunun motorunu, sanzimanini,
aksin1  yurtdisindan aliyorsun, bunlari da senin
geligtirmeni bekliyorum, evet zor ama gelistirmeni
bekliyorum diyor. Iste bizim orada bizim hazirciliktan
¢ikip onlar1 yerlilestirmeye yonelik yatirimlar yapip, ona
gore altyapiy1 olusturup girmemiz lazim. lc: TE, (66-71)

tesvigi

Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “devlet tesvigi” temasia ait katilimci
TC1, TE1, TF1 ve TJ1’in goriisleri sonucu Ar-Ge’de devlet tesvigi, devlet tesviginin
inovasyona olumlu etkisi, devletin yerli iiretime 6nem vermesi, yerli liretimde devletin
Ar-Ge tesviginin onemi ve yerli liretimde devlet tesvigi kodlar1 ortaya ¢ikmustir (Tablo
3.26). Ar-Ge’de devlet tesvigi, devlet tegviginin inovasyona olumlu etkisi ve devletin
yerli liretime 6nem vermesi, ifadeleriyle devlet tesvigi temasini olusturan tiim katilimeilar
tarafindan en 6nemli unsurlar olarak vurgulanmistir.

Elektrik dagitim sektoriinde faaliyet gostermekte olan TC isletmesinin yoneticisi
Enerji Piyasalar1 Denetleme Kurulu (EPDK) tarafindan desteklenen bir Ar-Ge fonuna
sahip olduklarini ve birlikte projeler yaptiklarini vurgulayarak Ar-Ge’de devlet tesviginin
onemine dikkat c¢ekmistir. Benzer sekilde katilimci TF1 de devlet tesvikleriyle
desteklenen projelerdeki etkinlikten bahsetmistir. Devlet tesviginin inovasyona olumlu
bir etkisi olduguna deginen katilimci TJ1 devlet tesviki vasitasiyla patent ve tasarim
basvurusunda bulunduklarimi ifade etmistir. Katilimc1 TE1 ise konuya farkli bir bakig
acisindan yaklagarak devlet tegviklerinin artmasinin 6zel sektordeki bazi isletmelerin
savunma sanayine ilgi duymalarina ve bu sektdre girig yapmalarina sebep oldugunu
sOylemistir. Bu ifadelerine ek olarak devletin vermis oldugu tesviklerle isletmeleri yerli

iretime Ozendirmeye basladigini ve ileride devlet tesviginde yerli iiretim yapmanin
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zorunlu hale gelebilecegini diislindiigiinii belirterek devletin yerli iiretime verdigi oneme
dikkat ¢ekmistir. Katilimer TF1 de yerli iretimlerin iilkeye kazandirilmasinin
gerekliligini ve devletin de tesviklerle isletmelere bu kiiltiirii asilamak istedigini

vurgulamustir.

inovasyon
uretiminde

inovatif Gron

tedarigi

inovasyon

tedariginde
aran

ozellikleri

Tedarikcinin
pazardan
aldig: bilgiyle
inovasyon

Kiaresel
pazarda
inovatif oima
zorunlulugu

Stratejik
inovatif
isbirligi

Sekil 3.26 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyonda tedarik temasi (Ttiirkiye)

Tablo 3.27 Inovasyonda tedarik temasina iliskin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmeilar
Inovasyonda 1n0vasy0n tiretiminde Y{ﬁkiek dt.el.molojili i;lovatif iiriinleri dig ka}llnakéz.ilr.dgn
. . e e g alip kendi inovasyonlarimizi iirettigimizi sdyleyebiliriz.
tedarik inovatif lirlin tedarigi 3a: TB, (7-8)
1n0vasy0nun tedarik Tasarimcilar var, tgsarlmcﬂardan onlardan allyorsqp.
edilmesi (3) Onlardan da bizimkiler ¢ogaltiyorlar. Aslinda stratejik

igbirligi dedigimiz tabii. Bakin, bakin kendi her bir seyi
hi¢bir seyi kendi basiniza yapmaniz miimkiin degil.
Inovasyonu bile.

3a: TH, (117-119)

Genelde hat, ekipman kurarken ve prosesi gii¢lendirmek
icin yatirimlar yapiliyor ve/veya yeni iiriin konseptini
gelistirmek igin de dis kaynaklardan destek aliyoruz. 3a:
TI, (133-134)

O yiizden bunlarin teknolojik alt yapilarinin
kurulmasinda,  gelistirilmesinde  tabi ~ dogrudan
inovasyonu tedarik ediyoruz. 4a: TB, (2-3)

1n0vasy0n tedariginin Yani iste anlattim. Eger kendi istirak alanimda ise

gerceklesmesinde firiin kesinlikle benim gelistirmem ve miimkiinse de



Ozelliklerin belirleyici
olmasi (2)

Tedarik¢i firmanin
pazardan aldig1 bilgiye
yonelik inovasyon ¢abasi

3)

Kiiresel pazarda inovatif
olma zorunlulugu

Stratejik inovatif isbirligi

@)
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ticarilestirip kdr etmemdir esas. Yani hani kitaplarda
boyle diyor. Kitaplara uygun konusmus olayim bu sefer.
Ama eger konu farkli konularsa mesela ¢elik
konstriiksiyonsa benden ¢ok daha iyi yapanlar var ve ¢ok
daha iyi tirinler ¢ikarmig olanlar var. 5: TD, (26-29)

Bence kendi biinyemizde yapmak daha etkin, daha az
riskli. Ciinkii burada bu sefer ticarilesmeye kalktigi
zaman bagka yerlere de bunlar gitme sanslari var. O
yiizden bilgi paylasim bir de sirket sirlariyla birlikte ya
yan sanayi burada bu sefer ticarilesmeye basladigi
zaman bunu piyasada sizin disinizda satmaya
baslayabiliyor. Yani satsin burada problem yok ama
simdi sizin i¢in stratejik bir girdi olunca bu {iriin onun
kapasitesi buna el vermiyor zaten. 5: TF, (35-39)

Arap iilkelerine satarken, bu adamlar 60 derece ¢ol
sicaginda bunu kullaniyor, igerisinde sicaklik atiyorum
70-80dereceye  kadar geliyor. Meveut Tirkiye
sartlarindaki klima orada caligmiyor. Biz simdi onun
cabasi igerisindeyiz. 1c: TE, (55-57)

Miisteri belirliyor aslina bakarsaniz, biz siparis usulil
calistigimiz igin, her tiirli bu faaliyetimizi.
1: TE, (36-37)

Dolayisiyla bir yerde bir yatirim yapacaksak bir tasarim
geligtirmesi igine gireceksek tamamen miisteriden
aldigmmiz feyze, geribildirime veya gelecege dair
tahminlerimizden yola ¢ikarak bu alana yoneliyoruz. 2a:
TE, (15-17)

Ne bileyim miisteri kalkt1 niikleer kablo istiyor yani biz
devamli aninda ne oluyor ne bitiyor diinyada onlara
aninda cevap vermek en fazla 3-4 ay icinde onlara
response zamanlamasi veriyoruz, yani inovatif olmak
artik boyle bir likks degil. 4a: TG, (51-54)

Yeni gelen tasarimlar inovatif {irlinler de oluyor. Biz
onlar icin inovasyon yapmis oluyoruz, inovasyonu
iiretmis oluyoruz. Tasarim onlardan, hani fikir onlardan
ama Uretim, islenebilirlik, uygulanabilirlik asamasi
bizden olmus oluyor. 5b: TF, (50-52)

Maliyet diisiiriicli, verimli ¢aligmay1 isteyen biz
oldugumuz i¢in, bizim i¢in 6nemli bir girdiyse gidip
onun tedarik¢isiyle bu isbirligini yapiyoruz.

3a: TF, (11-13)

Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “inovasyonda tedarik” temasina ait

katihme1 TBI1, TD1, TEI1, TF1, TG1, TH1 ve TI1’in goriisleri sonucu inovasyon

tiretiminde inovatif {iriin tedarigi, inovasyonun tedarik edilmesi, inovasyon tedariginin

gerceklesmesinde iiriin 6zelliklerin belirleyici olmasi, tedarik¢i firmanin pazardan aldigi

bilgiye yonelik inovasyon g¢abasi, kiiresel pazarda inovatif olma zorunlulugu ve stratejik

inovatif isbirligi kodlar1 ortaya ¢ikmustir (Tablo 3.27). Inovasyonun tedarik edilmesi

katilime1 TB1, TH1 ve TII tarafindan inovasyonda tedarik temasinin temel unsurlarindan

biri olarak vurgulanmigtir. Katilimeci TE1’in ifadeleri dogrultusunda inovasyonda

tedarigin bir diger onemli unsuru tedarik¢i firmanin pazardan aldigi bilgiye yonelik

inovasyon ¢abasi olarak tanimlanmistir. TD1 ve TF1’in ifadelerinde de inovasyonda
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tedarik temasina yonelik {irtin 6zelliklerin belirleyici oldugu ve stratejik inovatif igbirligi
konulariin 6nemi belirtilmistir.

Katilimer TB1 yiiksek teknolojili inovatif tirtinleri dis kaynaklardan tedarik edip
kendi inovasyonlarini iirettiklerini, katilime1r TE1 ise herhangi bir yerde yapacaklari ve
tasarim  gelistirecekleri zaman miisterilerinden  aldiklar1  yenilige  yonelik
geribildirimlerden yola ¢iktiklarini belirterek inovatif fikirleri dis kaynaklardan temin
ettiklerini vurgulamistir. Bu ifadelere benzer sekilde katilimci TH1 miisterilerinden
inovatif girdi aldiklarina ve stratejik isbirligi kapsaminda birlikte inovasyon yaptiklarina
deginmis ayrica glinlimiiz diinyasinda isbirliklerinin 6nemine dikkat cekerek diger
faaliyetlerde oldugu gibi inovasyonu da birlikte iiretmenin optimum ¢dziim oldugunu
sdylemistir. Inovasyonun tedarik edilmesini yorumlayan bir diger katilimeci TII ise
isletmesinde hat ve ekipman kurulumlarinda, proses giiclendirme yatirimlarinda ve/veya
tirtin konsepti gelistirme ¢alismalarinda inovatif dis kaynaklardan destek alindigini ifade
etmistir.

Know-how

Know-how aneien

transfen

yapilmasi

Sekil 3.27 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyon siirecinde know-how transferi
temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.28 Inovasyon siirecinde know-how transferine iliskin kodlar ve ifadeler

(Tiirkiye)
Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar
Know-how Know-how transferi Yani bilmedigimiz bir seyi Tiirkiye’de otoyol

isletmeciligi bir 6zel sektor tarafindan yapilmamis bir
seyi ilk belki biz yapiyoruz su anda. Dolayisiyla
onlardan bir nedir bir yenilik bilmedigimiz bir seyi satin
almak demeyeyim de hani birlikte yapmak olarak ama
sonugta onlarm know-how’unu da transfer etmis
oluyoruz. 2b: TD, (21-24)

transferi yapilmasi

Katilimcr TD1in ifadelerinden yola ¢ikildiginda, inovasyon siirecine yonelik bir
diger tema “know-how” temasidir. Insaat sektoriinde hizmet vermekte olan TD
isletmesinin yOneticisi, miilakatin yapildigt donemde yiiriitmekte olduklar1 otoyol

isletmeciligi projesinde birlikte calistiklar1 uluslararasi isletmelerin tecriibelerinden
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faydalanarak projeyi birlikte yiiriittiiklerini ve bu igbirliginin maddi bir igbirligi olmasinin
yani sira ayni zamanda da bir know-how transferi oldugunu belirtmistir. TD igletmesi bu
proje ile birlikte Tiirkiye’de ilk defa otoyol isletmeciligi yapan bir 6zel sektor isletmesi
olma hakkini kazanmis ve hem kendi isletmeleri hem de sektor ve iilke ac¢isindan bir ilki
gerceklestirmistir. Katilimec1r TD1’e gore bu proje know-how transferi ile gergeklesmis

olan bir inovasyondur.

inovasyon
satis)

Sekil 3.28 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyon satigi temasi

Tablo 3.29 Inovasyon satisina iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmeilar
Inovasyon 1n0vasyonun ihrag O anlamd.all blZ artik ihrag edep, ingaat tekr.lolojisi,. ingaat
satist edilmesi (2) metodolojisi, inovasyonunu ihra¢ eden bir iilkeyiz yurt

digma. 3b: TD, (8-9)

Biz onlara bir yenilik transfer etmis oluyoruz. Bazen de
know-how  vermis oluyoruz. Ve bu talebi
karsilayabiliyor muyuz? Kendi adimiza evet, ¢cok net. 6:
TD, (12-14)

Katilime1r TD1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda, inovasyon siirecine yonelik bir
diger tema “inovasyon satis1” temasidir. Insaat sektoriinde hizmet vermekte olan TD
isletmesinin yOneticisi, kendi faaliyetleriyle ilgili anlattiklarina ek olarak Tiirkiye nin
artik insaat teknolojisi ve ingaat metodolojisi alanlarinda inovasyon ihracati yapan bir
tilke haline geldigini belirtmistir. Ancak Ozellik gerektiren projelerde (6rnegin bilgi
teknolojileri alaninda) bazi inovatif hizmetleri uluslararasi dis kaynaklardan tedarik
etmektedirler. Bu baglamda TD isletmesi de inovasyon konusunda hem know-how veren
hem de yenilik ve inovasyon transferi yapan bir isletme olarak tanimlanmaktadir

(Katilimer TD1in ifadesi).

Rekabet Yer:;l;::nn
e edimesi

Sekil 3.29 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyon siirecinde rekabet avantaji
temasi (Tiirkiye)

Tablo 3.30 Inovasyon siirecinde rekabet avantajina iliskin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)
Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar
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Rekabet
avantajt

Yeniliklerin takip
edilmesinin rekabette
avantaj saglamasi

Ciinkii rekabet c¢ok yani yenilikler ve bunlara
gosterdiginiz  reaksiyon  zamanlariyla  kendi
pozisyonunuzu birazcik olsun saglamlastiriyorsunuz.
1: TG, (69-70)

Katilimc1 TG1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda, inovasyon siirecine yonelik bir

diger tema “rekabet avantaji” temasidir. Enerji sektoriinde hizmet vermekte olan TG

isletmesinin yoneticisi, rekabette piyasa ve miisterilerden gelen yenilik taleplerine ve

inovatif gelismelere zamaninda cevap vermenin 6nemini belirterek bu durumun rekabette

saglayacagl avantaja dikkat ¢ekmistir. Bu baglamda 6zellikle tiretim kisminda g¢alisan

personelin yenilikleri takip etmesinin 6nemi de vurgulanmis ve her tiirlii bilginin,

donanimin, makinenin, enerjinin, yart mamuliin ve malzemenin iiretim personeline

saglanarak, onlarin verimli ¢aligmalarinin yani sira yenilikleri de takip etmelerinin

saglanmasinin gerekliligi vurgulanmaktadir.

inovasyonda

sektorel
ozellikier

Sekiorel
ozelliklerin
belirleyici
olmas

Ust
yonetimin
sektorel
uzmanlg:

Sekicrel
farkhihkiann
inovasyonu

etialemesi

Sekil 3.30 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyonda sektorel 6zellikler temasi

Tablo 3.31 Inovasyonda sektdrel 6zelliklere iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar

ifadeler - Katihmcilar

Inovasyonda Inovasyon tedariginin
sektorel
ozellikler ozelliklerin belirleyici

olmasi (3)

ger¢eklesmesinde sektorel

Hayir, bu sektorde edemezsiniz. Bunu kendiniz
yapmaniz lazim. Ozel tasarimlar oldugu igin, iste
dedim ya o kek drneginde oldugu gibi, hanimlar da
cok sik soyler zaten, o da bizim sirrimiz diye. Tarif,
herkes bilir ama orasi sizde kalmaldir. 3a: TE, (5-7)

Simdi inovasyonu bizim sektdrde disaridan hizmet
satin almak daha efektif olabiliyor ¢linkii o
yazilimecidan verdigim &rnekle yola ¢ikinca bir fikri
yatirmak daha mantikli oluyor disarida ¢ilinkii onu
sitket biinyesinde istihdam ederseniz o Kkisileri
ilerleyen sathada onlart tutamayabilirsiniz zaten, o
inovasyon zaten elinizden kagmis oluyor bir sekilde.
5:TC, (2-5)

En azindan diger sektorleri bilemem, bu sektdrde satin
alma gibi bir durum s6z konusu olamaz. Ciinkii zaten
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sizin aslina bakarsaniz paraya gevirdiginiz boliim
orasl. 5: TE, (2-5)

Ust yonetimin sektorel Yani sektorden haberi olmayan, bunun ig¢inden
gelmeyen birisi degil. Sadece “ben buraya yatirim
yaptim, burast ne kadar para kazanir”la ilgilenen biri
degil yani. Isi de bilen birisi aym zamanda.

uzmanliga sahip olmasi

6a: TC, (4-6)
Sektorel farkliliklarin Yani inovasyon, yenilige ¢ok agik bir sey degildir
inovasyonu etkilemesi ingaat isleri 6zellikle. 2: TD, (63)

Katilimc1 TC1, TD1 ve TE1 nin ifadeleri dogrultusunda isletmelerdeki inovasyon
siirecine iliskin “Inovasyonda sektorel dzellikler” bir diger tema olarak ortaya ¢ikmistir.
Inovasyonda sektorel ozellikler temasina yonelik ortaya cikan kodlar ise inovasyon
tedariginin gergeklesmesinde sektorel Ozelliklerin belirleyici olmasi, iist yonetimin
sektorel uzmanliga sahip olmasi ve sektorel farkliliklarin inovasyonu etkilemesi
olmustur. Inovasyon tedariginin gerceklesmesinde sektdrel dzelliklerin belirleyici olmasi
katilimcr TC1 ve TDI1 tarafindan inovasyonda sektorel oOzellikler temasinin temel
unsurlarindan biri olarak vurgulanmustir.

Katilimer TE1, i¢inde bulunduklari sektoriin ve kendi faaliyet alanlarinin 6zel
tasarimlar igerdigini 6rnek vererek inovasyonun tedarik edilmesinin sektorler bazinda
degisiklik gosterebilecegini ve savunma sanayiinde inovasyonun tedarik edilmesinin ¢ok
mimkiin olamadigin1 belirtmistir. Katilime1 TC1 ise TE1’in aksine kendi sektorlerinde
inovasyon yapmaya yonelik hizmetlerin tedarik edilmesinin daha efektif oldugunu ¢iinkii
o inovasyonlar1 yapmay1 saglayacak donanim ve altyapiya sahip olmanin dis kaynaktan
almaktan daha maliyetli oldugunu vurgulamistir. Bdylece inovasyon tedariginin
gerceklesmesinde sektorel 6zelliklerin belirleyici olmasi durumu ve temasi ayn1 konuya
iki farkli noktadan deginen katilimcilarin ifadelerinin sonucunda belirginlesmistir. Ayrica
katilimc1 TD1 de katilimc1 TE1’in ifadelerine benzer sekilde, i¢inde yer aldiklar1 insaat
sektoriinde yiiriitiilen faaliyetlerin inovasyona ¢ok agik olmadigim belirterek sektorel

ozelliklerin inovasyon yapmayi etkiledigini sdylemistir.
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Sekil 3.31 Arastirma bulgularina dayali olarak Endiistri 4.0 temas1 (Tiirkiye)

Tablo 3.32 Endiistri 4.0’a iligkin kodlar ve ifadeler (Tiirkiye)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar

Endustrl Endustrl 4.0’a adaptasyon Yani teknoloji ile birlikte, Endiistri 4 ile birlikte

4.0 (2) makinelerin nitelikleri de artik degismeye bagsladi. 2a:
) TF, (35-36)

Biz burada neler yapiyoruz mesela Endiistri 4 olarak
yine Ar-Ge merkezimizin sayesinde, bizim irettigimiz
makineler su anda o bulut dedikleri teknolojiyle firma
sahibi  tezgdhinin  ¢alisip  ¢alismadigini  kendi
bilgisayarindan veya telefonundan takip edebiliyor. Biz
Endiistri 4,0’a 6ncii firmalardan biriyiz. Burada dedigim
gibi 6zellikle bu konudaki ¢alismalarimiz fazlastyla var.
Hatal1 par¢a sayisini, giin igerisinde c¢ikardiglr parca
sayisini, bunlar1 rahatlikla su anda arkadaslar izleyebilip
raporlayabiliyorlar. 2: TF, (91-96)

Endiistri 4.0’a adaptasyon 5 sene sonra Endiistri 4.0’yu benimsememis firmalar,
o baglamamis firmalar, benimsememis ve bunda basari
zorunlulugu (2)

saglamamis firmalar, ben bir Amerikalimin tabiriyle
sOyliiyorum yani slave olacaklardir, kdle olacaklardir
diyor, ben buna katiliyorum. 7a: TA, (2-5)

Endiistri 4.0 istesek de istemesek de hayatimiza girecek
gibi ashinda. 7: TC, (61-62)

Endistri 4.0°a Bizim fabrikalarimizda yeni baslayanlara 4 hafta egitim
dapt da esiti veriyoruz. Bu normal drnegin call center personeli. Her
? ap asyqn a C.gl 1me yil en iyi iniversitelerden iyi derece ile bitirenleri
onem verilmesi miilakatla aliyoruz, yetistirmek iizere, 6 ay fabrikalarda
egitim veriyoruz. Egitim ¢ok 6nemli. Biz yeni kusagi
egitemezsek 4.0 nasil yapacagiz? Nasil uygulayacagiz?

Bizim fabrikalarimiz bir iiniversite. 6b: TH, (21-24)
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Endiistri 4.0°a gegiste Endiistri 4.0 konusuna biz su anda 36 milyon Euro
danismanlik destesi yatirim yaptyoruz. Diinya genelinde su anda bir
§ g disaridan danisman firmayla anlastik. 7: TG, (135-137)

Endiistri 4.0’1n avantaj Mesela Endiistri 4.0 bunu gelistirebilir. Daha ¢ok veri
toplamamizi vesaire saglayabilir, maliyet anlaminda
vesaire diistindiigiimiiz zaman. 7: TC, (68-69)
Ayriyeten bakayim yani ig¢i arkadaglarin hata yapmasini
engelleyecek sekilde yapiyor mesela data, arkadas su
hizda gittim diye maniiel ya da seyler data collection
sistem var bizde mesela giriyor oraya. Simdi artik onu
direk makineden sistem girip hangi hizla gittigini, ne
zaman durdugunu, ne zaman ise basladigni,
vardiyalarin ne kadar durdugunu alip degerlendirip ve
ona gore fabrika yonetimini saglyor. 7: TG, (138-143)

saglamasi (2)

Endiistri 4.0°da Ar-Ge Biz Endiistri 4 programinda oncii firmalardan biriyiz.
Bunun en biiyiik gostergesi zaten Ar-Ge Merkezi
Belgesine sahip olmak. Bu alanda arkadaslarimiz, tabii
Endiistri 4.0’dan ¢ok once aldik onu, bir de sektorde de
Onciiyiiz yani burada zaten daha Endiistri 4.0 nesnelerin,
makinelerin birbirleriyle olan iletisimi oldugu i¢in siz de
dretim hattinizda makine kullaniyorsunuz, hem
trlinleriniz makine. 7: TF, (121-125)

merkezinin katkisi

Endistri 4.0’1n sanayi ve Endiistri 4.0 onun ig¢in, sanayi i¢in, gelecek i¢in ¢ok
gelecek i¢in 6nemi onemli. 7a: TA, (8-9)

Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “Endiistri 4.0” temasina ait katilimci
TA1, TCI, TF1, TGI ve TH1’in gorisleri sonucu Endiistri 4.0’a adaptasyon, Endiistri
4.0’a adaptasyon zorunlulugu, Endiistri 4.0’a adaptasyonda egitime dnem verilmesi,
Endiistri 4.0’a geciste danismanlik destegi, Endiistri 4.0’1n avantaj saglamasi, Endiistri
4.0’da Ar-Ge merkezinin katkis1 ve Endiistri 4.0’1n sanayi ve gelecek i¢in 6nemi kodlar1
ortaya c¢cikmistir (Tablo 3.32). Endiistri 4.0’a adaptasyon, Endiistri 4.0’a adaptasyon
zorunlulugu ve Endiistri 4.0’1n avantaj saglamasi, TA1, TCI, TF1 ve TG1 katilimcilari
tarafindan Endiistri 4.0 temasinin temel unsurlar olarak belirtilmistir.

Arastirmaci tarafindan miilakatlarin sonunda katilimcilara isletmelerin inovasyon
stirecleriyle ilgili oldugu ve/veya olabilecegi diisiiniildiigii i¢in Endiistri 4.0’la ilgili
diisiinceleri ve varsa ilgili siirece yonelik isletmelerinde yiiriitiilen calismalar sorulmustur.
Katilimcilarin konu ile ilgili ifadeleri incelendiginde katilimci TF1’in, Endiistri 4.0°a
geciste oncii isletmelerden biri olduklarina deginerek teknoloji ve Endiistri 4.0 ile birlikte
makinelerin niteliklerinin degismeye basladigini vurguladigi goriilmektedir. Katilimei
TA1 ise Endiistri 4.01a ilgili diistincelerini daha agik ve net ifadelerle belirtmis ve bes yil
icerisinde isletmelerin en azindan Endiistri 4.0’1a ilgili calismalara baglamis olmalarinin

gerektiginin aksi takdirde var olduklar1 konumlar1 kaybedebileceklerinin 6zellikle altini
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cizmistir. Benzer sekilde katilimc1 TC1 Endiistri 4.0°1, isletmeler isteseler de istemeseler
de gecmek durumunda kalacaklari bir sistem olarak tanimlamistir.

Katilimc1 THI, isletmelerinde egitime verdikleri oneme dikkat c¢ekerek,
fabrikalarii birer iiniversite olarak tanimlamis, bu egitimlerin c¢alisanlar lizerindeki
etkilerinin, gelisim ve yenilige yonelik oldugunu ve boylece Endiistri 4.0’a gecisin daha
kolay olacagini belirtmistir. TG isletmesinin yoneticisi ise Endiistri 4.0’a gegis i¢in ciddi
yatirimlar yaptiklarini ve ayni zamanda uluslararasi bir firmadan danigsmanlik hizmeti
almak iizere anlagsma yaptiklarini vurgulamistir. TC1 ve TG1 katilimcilariin ifadelerine
bakildiginda ise Endiistri 4.0 sayesinde daha ¢ok veri toplanmasinin saglanacagi boylece
fabrika yonetimlerinin veriye dayali gergeklesebilecegi goriilmektedir. Bu ifadeler
Endiistri 4.0’1n fabrikalara kazandiracagi temel avantajlar1 tanimlar niteliktedir.

TF isletmesi Endiistri 4.0 programina gegiste dncii isletmelerden biri olmalarinin
en biiyiik gostergesi olarak sahip olduklari Ar-Ge merkezi belgesini gérmektedir. Ayrica
katilimci1 TF1’in ifadeleri dogrultusunda, makinelerin birbirleriyle olan iletisimini ifade
eden Endistri 4.0’1n, hem iiretim hatlarinda makine kullanmalar1 hem de iiriinlerinin
makine olmasi sebepleriyle kendilerine sektor liderligini kazandirdigi vurgulanmaktadir.
Endiistri 4.0’ ileride vazgegilmez bir sistem ve program olarak isletmelerin kargisina
cikacagini savunan katilimer TA1 ise miilakat siiresince Endiistri 4.0’1in hem sanayi hem

de gelecek i¢in ¢ok 6nemli oldugunu tekrar tekrar sdylemektedir.

3.7.2. Avrupa’daki Isletmelerde Yapilan Nitel Arastirma Bulgular1 ve
Yorumlar

Bu boliim, Avrupa’da nitel arastirma yontemi kullanilarak yapilan miilakatlar
yolu ile elde edilen verilerin sunumu, analizler sonucu ortaya ¢ikan bulgulari ve bulgulara
ait yorumlari igermektedir. Katilimeilarin miilakat sorularina verdikleri cevaplara iligkin
kelime bulutu analizi Sekil 3.32’de goriilmektedir. Sekil 3.32’ye gore katilimcilarin
miilakat sorularina verdikleri cevaplarda en sik kullandiklar1 kelimelerin, kelime
bulutunun ortasinda biiyiik puntolarla yazilmis olan “inovasyon”, “kaynak”, “tedarik”,
“inovatif”, “uluslararas1”, “yeni”, “iiretim”, “stratejik” kelimeleri oldugu goriilmektedir.

Ayrica kelime bulutu analiz sonucu, en sik kullanilan kelimelerin birbiri ile en ¢ok iligkili

kelimeler oldugunu da gostermektedir.
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Sekil 3.32 Katilimcilarin miilakat sorularina verdikleri cevaplara iligskin kelime bulutu
analizi (Avrupa)

3.7.2.1. Avrupa’daki Isletmelerde Dis Kaynak Kullanimina iliskin Bulgular
ve Yorumlar

Arastirmada katilimcilara isletme olarak dis kaynak kullanimina ihtiya¢ duyup
duymadiklari, dis kaynak kullanimi i¢in ne kadar biitce ayirdiklari, hangi konularda dig
kaynak kullandiklari, dis kaynak tedariklerinin ne kadarin1 yerel ne kadarini uluslararasi
firmalardan temin ettikleri sorulmus ve dis kaynak kullaniminin isletmelerde
yaratabilecegi avantajlar, dezavantajlar ve dezavantajlarla ilgili riskler hakkinda goriisleri
alimmistir. Katilimeilara yoneltilen sorulardan elde edilen cevaplar degerlendirilerek yedi
temaya ulasilmistir.

Aragtirmada yukarida ortaya ¢ikan temalardan ilk olarak dis kaynak kullaniminin
bir igletmede baslayabilmesinde temel kosul olan, dis kaynak kullanim kararina iliskin
temadan bahsedilmistir. Ciinkii dis kaynak kullanim yonteminin bir isletmede
uygulanabilmesi i¢in, o isletmede Oncelikle dis kaynak kullanim kararmin alinmasi
gerekmektedir. Bu ¢ercevede ilk olarak katilimcilarin dis kaynak kullanim kararia iliskin
temadan bahsedilmis, daha sonra isletmelerde dis kaynak kullanimina dair diger temalara

deginilmistir.
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Sekil 3.33 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde dis kaynak kullanim karar1
temasi1 (Avrupa)

Tablo 3.33 Dis kaynak kullanim kararina iligskin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar

Dis kaynak Tedarikg¢i isletmenin Bizim i¢in kars1 isletmenin sektordeki tecriibesi onemli.
kullanim tecriibeli olmasi 1c: AB, (2)

karar1

Dis kaynak kullaniminda Uluslararast standartlari olan firmalar. Ornegin Omsan,
lusl tandart] Tiirkiye’de Omsan’la ¢alistyoruz, Omsan kriterleri olan
uluslararasi standartiarin ve bizim kriterlerimize uyan bir firma. 4a: AF, (13-14)

Onemi

Katilimc1 AB1 ve AF1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmelerde dis kaynak
kullanimina yonelik olarak “dis kaynak kullanim karar1” temasi ortaya ¢ikmustir. “Dis
kaynak kullanim karar1” temasina yonelik olarak AB ve AF isletme yoOneticilerinin
ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar “tedarik¢i isletmenin tecriibeli olmasi” ve “dis kaynak
kullaniminda uluslararasi standartlarin 6nemi” olarak ifade edilebilir. Katilimc1 AB1,
yoneticiligini yaptig1 isletmenin mevcut durumlarini analiz ederek dis kaynak kullanim
kararinda tedarik¢i isletmenin sektorde tecriibeli olmasmin gerekliligini ifadelerinde
belirtmistir. Katilime1 AF1 ise uluslararas1 standartlari olan tedarik¢i isletmelerle
caligtiklarin1 ve dis kaynak kullaniminda belli kriterleri oldugunu belirtmekte, ancak bu

kriterlere uyan isletmelerin AF isletmesinin tedarik¢isi olabilecegini vurgulamaktadir.
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Dis kaynak
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Sekil 3.34 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde dis kaynak kullaniminda
avantajlar (Avrupa)

Tablo 3.34 Dis kaynak kullaniminda avantajlara iligkin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katilimcilar
Dis kaynak Ma“yet Biz global bir sirketiz, farkli cografyalarda {iretim
kull d yapiyoruz, bu sebeple malzeme maliyet avantaji
ullaniminda bizim igin énemli. 4a: AB, (2-3)
avantajlar
Fiyat (2) Dabha iyi fiyatlandirma avantaji 6nemli. 4a: AB, (3)
Fiyatlar ve hizmet agisindan esneklik sagliyor. 4a:
AC, (6)
Hizmet Fiyatlar ve hizmet agisindan esneklik sagliyor. 4a:
AC, (6)
Zaman Zaman kazaniyoruz. 4a: AD, (7)

Biiyiik 6lgekli tedarikei ile
calisma avantaji

Dis kaynak kullaniminin
temel yetenege
odaklanmaya olumlu etkisi

D1s kaynak kullanarak
piyasadan haberdar olma

Yani dis kaynag: biiyiik tedarik¢i firmalardan almak
inovasyonun size yani igletmenize gelmesine
yardimc1  olur.  Boylece  kendi  ekibinizle
yapacaklarinizdan daha kolay ve daha hizli seyler
yapabilirsiniz. 1: AD, (10-12)

Ana isimiz olan iretim, dagitim ve reklama
odaklanabiliyoruz. 4A: AD, (7)

Tim  koleksiyonlarimiz ~ firma  biinyesindeki
tasarimcilar ve dis kaynak olarak kullandigimiz
tasarimcilar tarafindan yapilmaktadir. Boylelikle
piyasanin algisin1 hep dogru alma ve yorumlama
sansimiz oluyor. 5a: AC, (13-15)
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Dis kaynak alinan ilkelere Cin, Endonezya, Banglades, Hindistan, Tiirkiye ve
pazarlama Portekiz. (15.02.2018)

. AC hangi iilkelere iiriin / hizmet tedarik
etmektedir?

Moda endiistrisi igin: Italya, Portekiz, Ispanya,
Almanya, Isvigre, Ukrayna, Tiirkiye, Rusya, Birlesik
Arap Emirlikleri, Brezilya, Meksika, Hindistan,
Tayvan, Singapur, Endonezya, Libya, Angola
Cumhuriyeti, Yunanistan, Sirbistan, Hirvatistan,
Estonya. 1b: AC, (2-6)

Stratejik 1sb1r11g1 Alliance oldugumuz igin. Nissan, Mitsubishi,
Daimler ile ortakliklarimiz var. 1d: AF, (3-4)

Katilimc1 AB1, ACI1, AD1 ve AF1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmelerde
dis kaynak kullanim1 alt boyutunda ikinci olarak “dig kaynak kullaniminda avantajlar”
temast ortaya ¢ikmistir. “Dis kaynak kullaniminda avantajlar” temasina yonelik olarak
AB, AC, AD ve AF katilimcilarinin ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar “maliyet”, “fiyat”,
“zaman”, “hizmet”, “biiyilk Olcekli tedarik¢i ile c¢alisma avantaji”, “dis kaynak
kullaniminin temel yetenege odaklanmaya olumlu etkisi”, “dis kaynak kullanimi ile
piyasadan haberdar olma”, “dis kaynak alinan iilkelere pazarlama” ve “stratejik
isbirligi”dir.

Katilimcr AB1 ve katilimct AC1 dis kaynak kullaniminin fiyat avantajina vurgu
yapmistir. Katilime1 AB1 dis kaynak kullaniminda malzeme maliyet avantajinin
kendilerini i¢in 6nemli oldugundan bahsederken, katilimc1t AC1 dig kaynak kullaniminin
isletmeye fiyatlar ve hizmet acisindan esneklik sagladigindan bahsetmistir. Katilime1
AD1 dis kaynak kullaniminin zaman agisindan daha uygun oldugunu, katilime1 AF1 dis
kaynak kullanim1 dolayisiyla kurduklari ortakliklar1 degerlendirerek stratejik isbirligini
dis kaynak kullaniminin avantajlarindan biri olarak tanimlamistir. Dolayisiyla
katihmcilarin bu ifadeleri “dis kaynak kullaniminda avantajlar” temasini destekler

niteliktedir.
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Sekil 3.35 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde dis kaynak kullaniminda
dezavantajlar ve sorunlar temas1 (Avrupa)

Tablo 3.35 Dis kaynak kullaniminda dezavantajlar ve sorunlara iliskin kodlar ve
ifadeler (Avrupa)

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmcilar
Dis kaynak Stirdurilebilir kalite sorunu  Kalite anlaminda ayni standartlar1 yakalayabilme
kullaniminda (2) gicliigi. En Onemli riskler kalite ve teslimat

. sikintisidir. 4b: AC, (8-9)
dezavantajlar
ve sorunlar Risk, rakiplerle kiyaslandiginda iyi bir fiyatta
olmamaktir. Risk ayrica istedigimizi elde edememe
ve bu sebeple rekabetten geri kalma ihtimalidir. 4c:
AD, (4-5)

Kur farklilig1 sorunu (3) Kiiresel olarak diisiindiigiimiizde doéviz kurlan
jeopolitiksel acidan dezavantaj olabilir. 4b: AB, (5-6)

Doviz kuru ve jeopolitiksel durumlara risk
diyebiliriz. 4c: AB, (2)

Mesela doviz kuru sorunu. 5a: AB, (3)

Maliyetin yiiksek olmasi (4) Risk, rakiplerle kiyaslandiginda iyi bir fiyatta
olmamaktir. Risk ayrica istedigimizi elde edememe

ve bu sebeple rekabetten geri kalma ihtimalidir. 4c:
AD, (4-5)



Giiven sorunu (2)

Termin sorunu (3)

Zaman

Planlama sorunu

Yanilma pay1 ve kazang
giicligii

Tedarik¢inin isi
benimsememesi

Kontrol sorunu

Kiiltiirel farkliliklar

Jeopolitik sorunlar
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Dezavantaj olarak ilk aklima gelen masraf. 4b: AE,
(11

Dezavantaj olarak ilk aklima gelen masraf yani dis
kaynagin daha pahali olabilecegi. 4b: AF, (12)
daha pahali olmasidir. 4b: AF, (15)

Her seyden oOnce dis kaynak kullaniminin
dezavantajlari, her zaman bir ortaga, bir partiye
glivenemeyeceginiz. 4b: AB, (2-3)

Tedarik¢iye glivenmemek. 5a: AB, (2)
Zaman bazen problem olabilir. 4b, AB, (5)

Teslimat zamanlarinda yasanabilecek olasi sorunlar.
4b: AC, (7)

En onemli riskler kalite ve teslimat sikintisidir. 4c:
AC, (3)

Zaman bazen problem olabilir. 4b, AB, (5)

Istedigimiz her seyi planlayamuiyoruz ciinkii
sipariglerimiz, miisterilerimiz ve zaman problemimiz
var. 4c: AE, (6-7)

Dezavantaj olarak ilk aklima gelen yanilma pay1 ve
kazang gligliigii 4b: AD, (10)

Ozetle tedarik¢i dezavantaji bir benimsememe. 4b:
AF, (15)

Kontrolii zor olabilir. Her sey kontrat bazinda oldugu
icin yenilikleri ve iyilestirmeleri kabul ettirmek zor.
4c: AF, (8-9)

Ayrica uluslararast kiiresel takimlarla ¢alistigimiz
icin kiiltiir farkliliklart bazen dezavantaj olabiliyor,
konusulan dil, yerel taraflarin tutum ve davranislari.
4b: AB, (3-5)

Doviz kuru ve jeopolitiksel durumlara risk
diyebiliriz. 4c: AB, (2)

Tablo 3.35’de isletmelerde dis kaynak kullaniminda dezavantajlar ve sorunlara
yonelik temalar baslig1 altinda katilime1 AB1, AC1, ADI, AE1 ve AF1’in ifadelerinin

analizi sonucunda “siirdiiriilebilir kalite sorunu”, “kur farkliligi sorunu”, “maliyetin

yiiksek olmas1”, “gliven sorunu”, “termin sorunu”, “zaman”, “planlama sorunu”,

~ 099 G

“yanilma pay1 ve kazang giicliigli”, “tedarik¢inin isi benimsememesi”, “kontrol sorunu”,

“kiiltiirel farkliliklar” ve “jeopolitik sorunlar” kodlar1 ortaya ¢ikmistir. Katilimer ABI1,

AC1, ADI, AEl1 ve AF!l’in ifadelerine dayali olusturulan kodlar “dig kaynak

kullaniminda dezavantajlar ve sorunlar” temasi altinda toplanmustir.
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Katilimer AD1, katilimc1 AE1 ve katilimc1 AF1 yapilan kodlamalar sonucunda
isletmeler acisindan dig kaynak kullaniminin 6nemli dezavantajlarindan biri olarak
maliyetin yliksek olmasinit belirtmislerdir. Katilime1 AC1 ve ADI1 dis kaynak
kullaniminda siirdiiriilebilir kalite sorunlarinin yasanabilecegini ifade etmislerdir.
Katilime1 AE1 dis kaynak kullaniminda siparisler, miisteriler ve zaman agisindan
(tedarik¢inin bulunmasi, kiilttirel farkliliklarin yasanmasi, tedarik¢inin {iretim planinin
sekteye ugramast vb. durumlarda kaybedilen siire) problem yasadiklarini dolayisiyla
planlama sorunlarinin olduguna, katilimc1 AD1 ise dis kaynak kullaniminda yanilma pay1
ve kazang giicliigline deginmistir.

Katilimct AF1, dis kaynak kullaniminda dezavantajlardan birinin tedarik¢inin isi
benimsememesi, digerinin ise fiyat oldugunu belirtmistir. Ayrica dis kaynak kullaniminin
kontroliiniin zor olabilecegini de bir dezavantaj olarak vurgulamigtir. Katilimc1 AB1 ise
dis kaynak kullaniminda kiiltiirel farkliliklar1 ve jeopolitik sorunlar1 da 6nemli dezavantaj

ve riskler olarak tanimlamistir.

Kiresel
alanda dis

kaynak
kullanimi

Uluslararasi
dis kaynak
kullanimi

Uretimin
yurtdigindan

tedarik
edilmesi

Sekil 3.36 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde uluslararasi dis kaynak
kullanim1 temasi1 (Avrupa)

Tablo 3.36 Uluslararasi dis kaynak kullanimina iligkin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmeilar

Uluslararasi Kiiresel alanda d1$ kaynak Ciinkii biz ¢ok wuluslu bir sirketiz ve farkh
cografyalarda tlizel kisiligimiz var. Bu yiizden

dls kaynak kullanimi (4) uluslararasi diyebilirim ulusal degil. 3b: AB, (2-3)

kullanim1
Bu noktada biz kendimiz gibi uluslararast ii¢lincii parti
ortaklarla  calisiyoruz ki tim  uluslararasi
faaliyetlerimize adapte olabilsinler. 4a: AB, (3-5)

10 iilkeden mal alimi yapiyoruz. la: AC, (7)

Farkli iilkelerden tedarikgilerimiz var. 1a: AE, (12)

Uretimin yurtdlslndan Tamamu uluslararas: firmalardan. 3b: AC, (4)
tedarik edilmesi (2)

Biiylik ¢ogunlugu uluslararasi firmalardan ozellikle
tiretimde kullanilan dis kaynaklar, mesela Tiirkiye.
Pazarlama ve reklam faaliyetlerinde ise yerel dig
kaynak kullaniyoruz. %90 uluslararasi, %10 yerel
diyebilirsiniz. 3b: AD, (5-7)
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Katilimct AB1, AC1, AD1 ve AEI’in ifadeleri dogrultusunda isletmelerdeki dig
kaynak kullanimina iliskin “Uluslararast dig kaynak kullanimi” bir diger tema olarak
ortaya ¢ikmistir. Uluslararasit dis kaynak kullanimi temasina yonelik AB1, AC1 ve AE1
katilimcilarinin ifadelerinden ortaya ¢ikan ve frekansi en yiiksek olan kod kiiresel alanda
dis kaynak kullanimidir. Katilime1r AB1, ¢ok uluslu bir isletme olmalart sebebiyle farkli
cografyalardan tedarik¢ileri oldugunu, benzer sekilde katilimct AC1 10 farkli iilkeden
tedarik¢ileri oldugunu, katilimc1 AE1 de aymi sekilde farkli tilke tedarikgileriyle
calistiklarini belirtmistir.

AC ve AD igletmelerinin dis kaynak kullaniminda iiretimin disaridan tedarik
edilmesine ozellikle vurgu yapmalar1 sebebiyle “uluslararasi dis kaynak kullanimi”
temast baslhigi altinda iiretimin yurtdisindan tedarik edilmesi kodu olusturulmustur. Bu
koda ait ifadelerde katilimci ACI1 dretimin tamamen yurtdisindaki (uluslararasi)
isletmelerden tedarik edildigini belirtitrken ADI {iretimin uluslararasi isletmelerden,

pazarlama ve reklam faaliyetlerinin ulusal dis kaynaklardan temin edildigini belirtmistir.

Sekil 3.37 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde kontrollii dig kaynak
kullanimi1 temasi1 (Avrupa)

Tablo 3.37 Kontrollii dis kaynak kullanimina iligkin kodlar ve ifadeler (Avrupa)
Temalar Kodlar Ifadeler - Katilimeilar

Kontrolli Tedarik¢inin kontrol Ama 6rnegin muayene i¢in yaptiklar testlerde ne

. . yapmalar1 gerekiyorsa onu yapiyorlar. Baska bir seyi

dl$ kaynak edilmesi dikkate almryorlar, yani {iriin iyi mi degil mi dikkate

kullanimi almazlar. Onlar sadece cevap verirler, biz karar
veririz. Kontrol bizdedir. 4a: AE, (8-10)

Veri yénetimiyle kontrol Data management bu aralar giindemde. Miimkiin
oldugunca data kaydetmis olmak, miimkiin

oldugunca teknolojiyi kullanmak ve datalari verimli
sekilde almak. RFID koyup sema iizerinde tedarik
zinciri kontrolii. 5a: AF, (12-14)

Katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda isletmelerde dis kaynak kullanimina
yonelik besinci tema “Kontrollii dis kaynak kullanimi”dir (Tablo 3.37). Kontrolli dig
kaynak kullanimi1 temasina yonelik ortaya ¢ikan kodlar ise tedarik¢inin kontrol edilmesi
ve veri yontemiyle kontrol olarak belirlenmistir. Tablo 3.37 incelendiginde katilimct
AE1, dis kaynaklara verdikleri islerin kontroliiniin kendilerinde oldugunu belirtirken,

katilimc1 AF1 veri yonetimi sistemleri ve RFID (radyo frekans ile tanimlama teknolojisi)
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vasitasiyla tedarik zincirini kontrol ettiklerini, hedeflerinin bu alanda miimkiin oldugunca
teknolojiyi kullanarak veri kaydetmek ve verileri verimli bir sekilde sistemlerden

alabilmek oldugunu ifade etmistir.

/ inovatif \
tedarikgi
seciminin

,/I \ faydasi J
/
/" { inovatif \

/ tedarigin

/ / strateji
S
inovatif dig
kaynak
kullanimi

Piyasaya
¢ikma
sdresini
azaltmasi

\ TZ'de
\ rekabetin

inovasyona
katkisi

Sekil 3.38 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde inovatif dis kaynak
kullanimi1 temasi1 (Avrupa)

Tablo 3.38 Inovatif dis kaynak kullanimina iliskin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmeilar
Inovatif dis Inovatif tedarikci Ornegin bu Motif proje.si, tedar.ik.(;iler bazi eski‘zle.r, yeni
kayn ak segiminin fay dasi modeller ve yeni teknikler getiriyor. Eger belirli sirket

ve fabrikalarla ¢alistyorsaniz, inovasyon fikri onlardan
kullanimi gelebiliyor. Bu tip tedarikgilerle calismak oldukga
faydali. 1: AD, (8-12)

Inovatif tedarigin uzun inovatig te‘da}rik sonugta isiani gﬁlglendi?ir, pota;nsiyel
. .. misterileri size getirir ve bu her 1sletmenin uygulamasi

Vﬁd? 1“ strgtep olarak gereken uzun vadeli bir stratejidir. 2a: AB, (3-4)

gorulmesi

Inovatif tedari gin Piyasaya ¢tkma siiresini azaltmak i¢in gergekten 6nemli.

{iriin/hizmetin piyasaya 2a: AC, (5)

¢ikma siiresini azaltmasi

Tedarik zincirinde firmalar Tedqrikgiler bazi durumlarda rakiplerine.g.ére avantajli
aras1 rekabetin inovasvona olabilmek adina ve bazen de sektdre giris anlaminda
vasy yeni iiriinler konusunda daha iddial1 olabiliyorlar. 1: AC,

katkisi (5-7)

“Inovatif dis kaynak kullanimi” isletmelerde dis kaynak kullanimina yodnelik
temalardan altinci olarak ortaya ¢ikmaktadir. Inovatif dis kaynak kullanimi temasina
yonelik katilimer AB1, AC1 ve AD1’in ifadeleri dogrultusundaki kodlar ise inovatif

tedarik¢i seciminin faydasi, inovatif tedarigin uzun vadeli strateji olarak goriilmesi,
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inovatif tedarigin lirlin/hizmetin piyasaya ¢ikma siiresini azaltmasi ve tedarik zincirinde
firmalar arasi rekabetin inovasyona katkisi olarak olusmustur.

Katilimci  ADI1 tedarikgilerle yiriittiikkleri  projelerden bahsetmis, bazi
tedarikcilerin isletmeye yeni model, eskiz ve teknikler getirdiklerini dolayisiyla bu tip
tedarik¢ilerden gelen ve/veya gelebilecek olan inovasyon fikirlerine deginerek bu tip
tedarikgilerle c¢aligmanin faydali oldugunu soylemistir. Katilime1 ABI1 ise inovatif
tedarigin isletmeleri giiclendirdigini, potansiyel miisterilerin isletmeyi tercih etmelerini
sagladigini ve isletmelerin uygulamasi gereken uzun vadeli bir strateji oldugunu ifade
etmistir. Katilimc1 AC1 de tedarikgilerin kendi aralarindaki rekabet dolayisiyla yeni iiriin
ve inovasyonlar konusunda daha iddiali olduklarini dolayisiyla isletmelerin yeni liretim
projelerinde piyasaya ¢ikma siirelerini azaltmak i¢in inovatif dis kaynak kullanimini

tercih etmeleri gerektigini belirtmektedir.

Tedarikginin
arin/
hizmetten
sorumlulugu

Sekil 3.39 Arastirma bulgularina dayali olarak tedarikgi yiikiimliiliigii temasi

Tablo 3.39 Tedarik¢i yiikiimliiliigiine iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmeilar
Tedarikgi Tedarikg:inin Arabalarin belli siire sorumlulugu tedarikgilere ait.

ikiimliliizi  iiriin/hizmetten sorumlu Problem oldugunda, sikinti varsa outsource firma
yu g sdiiyor bedeli. le: AF, (2-3)

olmasi

Katilime1r AF1’in ifadesinden yola ¢ikildiginda, dis kaynak kullanimina yonelik
bir diger tema “tedarike¢i ylikiimliliigi” temasidir. Otomotiv sektoriinde hizmet vermekte
olan AF isletmesinin yoneticisi, transport ve servis tedariginde, tedarik¢i isletmelerle
yapilan sozlesmelerin 6nemini belirterek, bu asamalarda {iriinlerin sorumlulugunun
tedarik¢i igletmeye ait olduguna dikkat cekmistir. Bu baglamda o6zellikle {iretim
alanlarinda ve iriinlerin ireticiden alinip ilgili yerlere sevk edilmesi asamasindaki
lokasyonlarda dis kaynak kullanildig1 vurgulanmaktadir. AF isletmesinin tedarikgilerine
yonelik standartlart mevcuttur ve bu kriterleri karsilayabilen firmalarin isletmenin

tedarikgisi olabilmek i¢in ihaleye girmeleri gerekmektedir.
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3.7.2.2. Avrupa’daki isletmeler Acisindan Tedarik Zincirine Iliskin Bulgular
ve Yorumlar

Arastirmada katilimcilara tedarik zinciri hakkinda sorular yoneltilmis ve bu
konuda goriisleri alinmistir. Ancak diger sorular da gozden gecirildiginde katilimeilarin
miilakat boyunca zaman zaman tedarik zinciri ile ilgili durumlari bagka sorularin i¢inde
de tanimladiklar1 goriilmiistiir. Dolayistyla tedarik zinciri ile ilgili olarak miilakat

sorularinin tamami degerlendirilmis ve Sekil 3.40°daki temalar ortaya ¢ikmastir.

Etiin iletigim

Fiyat
\
izlenebilirlik \

Uzlagma

Gevresel
sorumluluk

Sekil 3.40 Arastirma bulgularina dayali olarak igsletmeler agisindan tedarik zinciri

Katilimc1 AB1, AC1, AE1 ve AF1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmeler
acisindan tedarik zinciri alt boyutunda ortaya ¢ikan temalar ve bu temalara ait kodlar

Tablo 3.40’da sunulmaktadir.
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Tablo 3.40 Isletmeler agisindan tedarik zincirine iliskin bulgular

Temalar

Kodlar

ifadeler - Katihmcilar

Tedarik
zincirinde
onemli
unsurlar

Kalite

Fiyat

Giivenilirlik
Sartname yapilmasi

izlenebilirlik (2)

Tasarim

Maliyet avantaji

Etkin iletisim

Kontrol

Beklentilerin karsilanmasi

Uzlasma

Cevresel sorumluluk

Kiiresel 1s kiiltiirlerine
uyum

Bizim tedarik ettigimiz firmalar acisindan kalite 6nemli.
1c: AB, (3)

Fiyata odaklaniyoruz, fiyatlara ¢ok duyarliyiz. lc: AB,
(2-3)

Daha iiretken ve etkin bir tedarik zinciri maliyetleri
diisiiriir, glivenilir bilgi saglar. 5a: AF, (17)

Transport ve servis saglanmasi i¢in bu firmalarla belli
kontratlar yapiliyor. le: AF, (2)

Tim AF’lerde in boundda (istasyon) izlenebilirlik,
kamyon ne zaman girdi, nerelere gitti, dogru yerlere
parga gotiirdii mii? 3a: AF, (22-23)

AF ve N.nin birbirlerinin fabrikalarinda {retimi,
timiinii  yazilimda gorebilmek, arabanin modeli,
tedarik¢inin yola ¢iktig1 yer, tasima yontemi vs. ile takibi
saglanacak. 4b: AF, (12-13)

Tasarim ozellikleri 6nemli. 1c: AB, (4)

Daha iiretken ve etkin bir tedarik zinciri maliyetleri
diigtiriir, giivenilir bilgi saglar. 5a: AF, (17)

Tedarikgilerle daha verimli ortakliklar kurulmali,
Omegin  bizim acimizdan  degerlendirdigimizde,
koleksiyonlarimiz1 tasarlarken tedarikgilerimizle daha
yakin temasta caligmaliyiz, bu iiretken ve etkin bir
tedarik zincirini saglayacaktir. 5a: AC, (7-9)

Fazla kontrol, daha etkin i¢ organizasyonlar. 5a: AE,
(11)

Beklentileri karsilayabilmek 6nemli. 5a: AB, (4)

Isletmelerin birbirini anlayabilme &lgiileri 6nemli,
uzlagma onemli, uzlagsma islerin karsilikli daha kolay
yapilabilmesini ve dolayisiyla da etkinligi sagliyor. 5a:
AB, (4-6)

Karbon ayak izi konusu, Avrupa Komisyonlari
tarafindan belirtilen sartlar var. Biz bu anlamda hem
baski altindayiz hem de sorumluluk sahibiyiz, ¢ekirdek
iireticinin karbon ayak izini azaltmak zorundayiz. 1c:
AB, (5-7)

Ayrica global diisiiniildiiglinde karsilikli is kiiltiirlerine
uyum saglamak onemli. Sa: AB, (3-4)

Tedarik

zincirinde
etkinligin
artirilmasi

Tedarik zincirinde
karsilikl1 bilgi aligverisi
)

Her tedarik¢inin  baz1 fikirler  getirebilecegini
diisiinliyorum. Biz ne istedigimizi onlara agikliyoruz ve
onlar da neler yapabileceklerini ve hali hazirda neler
yaptiklarin1  paylasiyorlar. Boylece bize daha ¢ok
yardimci olabiliyorlar. 1: AE, (13-15)

Tedarik¢i bize yeni bir tiir yeni baski teknolojisi verebilir
ve biz onu tamamen farkli bir sekilde kullaniriz. Ve
buradan baska bir fikir daha dogar. 2a: AE, (7-8)
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Inovatif tedarikte tedarikgi Kesinlikle dyle ciinkii dis kaynak kullandiginizda farkli

fi 1 tir1l potansiyel tedarik¢ileriniz oluyor ve onlar kendi
Irmafarin yarigiriimasi aralarinda rekabet ediyorlar. 1: AB, (1-2)

Firmalarin tedarikg:ileri Bir t.edz.lrikg:inin yaptig1 gﬁzgl 'bir uygulamay1 diger
arasinda benchmark tedarik¢iye benchmark yapabiliriz. 1: AF, (16-17)

yapmasi

Katilimc1 AB1, AC1, AE1 ve AF1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmeler
acisindan tedarik zincirinde tema olarak “tedarik zincirinde onemli unsurlar” ortaya
cikmistir. Tedarik zincirinde 6nemli unsurlar temasina yonelik olarak ortaya ¢ikan kodlar
kalite, fiyat, gilivenilirlik, sartname yapilmasi, izlenebilirlik, tasarim, maliyet avantaji,
etkin iletisim, kontrol, beklentilerin karsilanmasi, uzlagsma, c¢evresel sorumluluk ve
kiiresel is kiiltiirlerine uyumdur. Katilimc1 AB1 kendileri icin tedarik zincirinin énemli
unsurlarindan birinin kalite oldugunu belirtmistir. Ayrica tedarik¢i se¢imi agamasinda
fiyata da odaklandiklarini, beklentilerinin tedarikg¢i isletmeler tarafindan karsilanmasinin,
tasarimin, uzlagmanin, ¢evresel sorumluluk bilincinin ve kiiresel is kiiltiirlerine uyumun
onemini de vurgulamistir. Katilimc1 AF1 maliyet avantajinin, giivenilirligin, sartname
yapilmasinin ve izlenebilirligin, AC1 etkin iletisimin, AE1 ise kontroliin dnemini
belirtmistir.

Tablo 3.40°da yer alan isletmeler acisindan tedarik zincirine yonelik temalar
baslig1 altinda katilimc1 AE1 her tedarik¢inin kendilerine farkli fikirler getirebilecegini
ve bu fikirleri kendi katkilar ile birlikte farkli alanlarda kullanabildiklerini boylece
karsilikli fikirlerin sinerjisinin yeni fikirleri dogurabilecegini, katilimci ABI ise dis
kaynak kullaniminda farkli potansiyel tedarikg¢ilere sahip olduklarini ve tedarikgilerin
kendi aralarinda rekabet iginde olduklarin1 belirtmistir. Bu ifadelere ek olarak AF
isletmesinde bazi tedarikg¢ilerin yaptiklar: iyi uygulama Ornekleri dis kaynak kullanan
isletme tarafindan diger tedarikgi isletmelere benchmark yapilmaktadir. Katilimcilarin bu
ifadelerinden yola ¢ikarak tedarik zinciri alt boyutunda ikinci tema olarak “tedarik

zincirinde etkinligin artirilmas1” ortaya ¢ikmustir.

3.7.2.3. Avrupa’daki Isletmeler Acisindan Inovasyon Tammmina iliskin
Bulgular ve Yorumlar

Arastirmada katilimcilardan inovasyonun tanimi hakkinda goriisleri alinmis ve
elde edilen cevaplar degerlendirilerek ii¢ temaya ulasilmistir. Ancak diger sorular da

gozden gecirildiginde katilimcilarin miilakat boyunca zaman zaman inovasyonu baska
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sorularin i¢inde de tanimladiklar1 goriilmiistiir. Dolayisiyla inovasyon tanimi ile ilgili

olarak miilakat sorularmin tamami degerlendirilmis ve Sekil 3.41’deki temalar ortaya

cikmustir.
inovasyonun
yenilik olarak Yenilik
gordlmesi \ .
Inovasyonun
; Odak noktas
Inovasyon Tanimi olarak odak noktasi

olarak

inovasyon SRR
/ 24 goruimesi

inovasyonun
TY olarak
algilanmasi

Sekil 3.41 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmeler agisindan inovasyon tanimi
(Avrupa)

Katilime1r AA1, AB1 ve AE1’in ifadelerinden yola c¢ikildiginda isletmeler
acisindan inovasyon tanimi alt boyutunda ortaya ¢ikan temalar ve bu temalara ait kodlar
Tablo 3.41°de sunulmaktadir.

Tablo 3.41 Isletmeler agisindan inovasyon tanimina iliskin bulgular (Avrupa)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar
Yenilik 1novasyonun yenﬂik olarak Inovasyon, yenilikgilik, yeni iiriinler bulmak,
- . pazarda rekabet ettiginiz yeni bir sey bulmak. 1:
goriilmesi AE. (16)

Temel 1n0vasyonun temel yetenek AB isletmesinde inovasyon onemli bir kiiresel
etenek larak ale1l roldiir. Bu Onemli bir temel yetenek, bunu

y Olarak algilanmasi ozellikle soyliiyorum ve tiim diinyada basarili

olarak oldugunu diigiiniiyorum. 5a: AB, (9)

inovasyon

Odak noktasi inovasyonun odak noktast Inovasyon bizim igin yalin ve pratik bir rolii olan

o~ . bir odak noktasi. 1: AA, (1)
olarak olarak goriilmesi

inovasyon

Katilimc1 AE1’in ifadesinden isletmeler agisindan inovasyonu tanimlayan tema
olarak “yenilik” ortaya ¢ikmistir. Yenilik temasina yonelik olarak ortaya ¢ikan kod ise
inovasyonun yenilik olarak goriilmesidir. Katilime1 AB1 inovasyonu isletmelerin temel
yetenekleri ile iliskilendirmis ve inovasyonu aslinda bir temel yetenek olarak
algiladiklarini ifade etmistir. Benzer sekilde katilimci AA1 inovasyonun AA isletmesi
icin yalin ve pratik bir rolii bir odak noktasi oldugunu sdylemistir. AA1 ve ABI
katilimcilarinin benzer ifadelerinden yola ¢ikarak inovasyon tanimi alt boyutundaki diger
temalar olan “temel yetenek olarak inovasyon” ve “odak noktasi olarak inovasyon™ ortaya
cikmustir.

AA isletmesi biinyesindeki inovasyon laboratuvarlarmin Strateji Geligtirme

Miidiirti olan katilimc1 AA1, isletme igerisinde karar vericiler ile sistemler arasindaki
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baglantilar1 kurduklarin1 ve sistemlerin kurulum adaptasyonlarint gerceklestirdiklerini
ifade etmistir. Bu baglamda AA isletmesinin miisterilerine hizmet verme sekillerini
gelistiren, iyilestiren ve yeniden tasarlayan ileri teknoloji ¢ézlimlerini benimsemesini

sagladiklarini belirtmistir.

3.7.2.4. Avrupa’daki isletmelerde Gerceklesen Inovasyon Tiirlerine iliskin
Bulgular ve Yorumlar

Arastirmada isletmelerde gergeklesen inovasyonlarin tiirleri hakkinda
katilimcilarin ~ goriisleri  alinmis, cevaplar degerlendirildikten sonra iki tema
olusturulmustur. Ayrica diger sorulara verilen cevaplar da goézden gecirildiginde
katilimcilarin cevap verdikleri baska sorularin igerisinde de inovasyon tiirlerini
tanimladiklar1 goriilmiistiir. Bu sebeple miilakat sorularinin tamami degerlendirerek

inovasyon tiirleri anlamlandirilmistir ve Sekil 3.42’deki temalarla ifade edilmistir.

Agik
inovasyona
!( odaklaniimas
/ '
/

Agik
inovasyonun

/ performans:
artirmas:

Teknolojinin
operasyonel
inovasyona

Al'nin az
manyeu. yeni

katkisi
kaynaklar
yaratmasi
ileriye dogru g \ Operasyonel -k
inovasyon inovasyon mcwasym
Tedarikgilerle
Al toplantilan

yapilmas:
Geriye dogru \ \
inovasyon \\
\\ A
\

toplantilanyia
\ rekabet

\ yaratimas:
n SiB olarak
gérilmesi

Sekil 3.42 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde ger¢eklesen inovasyon
tirleri (Avrupa)

mplannlanm

Tablo 3.42 Isletmelerde gergeklesen inovasyon tiirlerine iligskin bulgular (Avrupa)
Temalar Kodlar Ifadeler - Katilimcilar
Operasyone| Tekn0|0jinin operasyone| Tiim maniiel islemlerin bilgisayar ortaminda yapiliyor

: . olmasi, kamyonculara verilen parga listesi yerine
Inovasyon inovasyona katkist ellerinde tablet olmasi, dogru iiriiniin dogru yerde

olmasinin saglanmasi. 3a: AF, (24-25)

Heriye dogru inovasyon Pazarlama aktivitelerinin siiresini kisaltmak. 1: AC, (8-
9)
Geriye dogru inovasyon Tedarikgilerimizin ~ iiretim  kapasitesini  artirmaya

yonelik caligmalar yapmak da inovasyondur. 1: AC, (9-
10)
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Acik Acik inovasyona 11§i11(10i1yt';nﬁmﬁz agik inovas_yona odaqunmak, Tol;uluitu
: sirketlerle, arastirma enstitiisii ve Universitelerle. 4b:
Inovasyon odaklanilmast AB, (4-5)
Aglk inovasyonun Alglk ingva;gonéaz en performansl ¢oziimler bulunmusg
oluyor. 7: AF,
performansi arttirmast y 62)
A(}lk inovasyonun daha az AQ1}< kinocxlf_aiyonda ka'lynakdzenginﬁg.i biiyiik 1iv-antaj. Her
: : : seyi kendi baginiza icat edemezsiniz ve agik inovasyon
ma“yet“ yeni kaynaklar metodolojisi ile yeni kaynaklara yoOnelebilir ve
yaratmasi genellikle daha az maliyetle bu kaynaklardan
yararlanabilirsiniz. 7: AB, (6-8)
Tedarikgilerle aglk Inovasyon giinleri dedigimiz bir etkinligimiz var ve o
in 1 toplantilari etkinlige tiim tedarik¢ilerimizi getiriyoruz. Hangi
Ovasyon toplantiiar konular1 konusacagimiz belirleniyor, bizim tedarik
yapllma51 asamasinda hangi noktalarda sikint1 yagsadigimiz, hangi
noktalarda destege ihtiyacimiz var, tiim bu konular
tedarikgilerle birlikte oturup konusuluyor. Onlar
yaptiklarini bizimle paylasiyorlar. 2b: AB, (5-9)
Aglk inovasyon B.tiylece belki farkl: tedarikgiler arasinda da potansiyel
toplantllarlyla te darikgiler bir rekabet yaratmis oluyoruz. 2b: AB, (9-10)
arasinda rekabet
yaratilmasi
A(;lk movasyon B Bu etkinlik ayn1 zamanda bir agik inovasyon toplantisi.
toplantilarinin stratejik Biz inovasyon giinleri diyoruz ve ashinda bu bile ashnda
lsblrllgl Olarak gbmlmeSI stratejik bir 1§b1r11g1 2b: AB, (1 1-12)
Katilime1 AC1 ve AF1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmelerde

gerceklestirilen inovasyon tiirlerini tanimlayan tema olarak “operasyonel inovasyon”
ortaya ¢cikmistir. Operasyonel inovasyon temasina yonelik olarak ortaya ¢ikan kodlar ise
teknolojinin operasyonel inovasyona katkisi, ileriye dogru inovasyon ve geriye dogru
inovasyondur. Katilime1 ACI1 isletmelerinde pazarlama aktivitelerinin siiresini
kisalttiklarindan ve tedarik¢ilerinin iretim kapasitesini artirmaya yonelik caligsmalar
yaptiklarindan bahsederek bdylece hem ileriye hem geriye dogru inovasyon yaptiklarini
belirtmistir. Bunlara ek olarak katiimci ACI’in diger ifadeleri daha detayli
incelendiginde AC isletmesinde tasarim, Uriinler, pazarlama siirecinin kisaltilmasi ve
tretim kapasitesinin artiritlmasi ana konularinda inovasyon faaliyetlerinin yiirtitildigi
anlasilmaktadir.

Otomotiv sektoriinde iiretim yapan AB ve AF isletmelerinin yoneticileri, agik
inovasyonun performanst artirdigini ve daha az maliyetli yeni kaynaklar yarattigini
belirtmislerdir. Ayrica AB isletmesinde tedarikgilerle agik inovasyon toplantilar
yapilmakta, bu toplantilar sayesinde tedarikciler arasinda bir rekabet ortami

yaratilmaktadir. AB isletmesinde bu acik inovasyon toplantilarina inovasyon giinleri
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denilmekte, katilime1 AB1 ise bu etkinlikleri igletmeleri agisindan stratejik bir isbirligi

olarak tanimlamaktadir. Ayrica bu uygulama, tezin ana konusu olan dis kaynak kullanimi

ve inovasyon iliskisi a¢isindan isletmelerde uygulanabilecek 6rnek bir model olarak da

yorumlanabilir.

3.7.2.5. Avrupa’daki Isletmeler Acisindan Inovasyon Siirecine iliskin

Bulgular ve Yorumlar

Arastirmada katilimcilardan yoneticisi ve/veya sahibi olduklar1 isletmelerde

gerceklesen inovasyonlarin siireci hakkinda goriisleri alinmis ve elde edilen cevaplar

degerlendirilerek on bir temaya ulasilmistir. Inovasyon siirecine iliskin ortaya ¢ikan

temalardan ilk olarak inovasyonu planlamak temasindan bahsedilmis, daha sonra

isletmeler agisindan inovasyon siirecine dair diger temalara deginilmistir.

Proaktif
inovasyon
yaklasim:

inovasyona
paydaslann
dahil
edimesi

Ar-Ge
yetenekderini
n

gelistiriimesi

inovasyonda
takipci olma

inovasyonda
adaptasyon
sareci

inovasyonun
kapsamas:
gerekliligi

Talebin /
inovasyonu /
belidemesi

Sekil 3.43 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde inovasyonu planlamak
temast (Avrupa)

Tablo 3.43 Isletmelerde inovasyonu planlamaya iliskin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Temalar

Kodlar

ifadeler - Katimcilar

Inovasyonu Proaktif inovasyon

planlamak

yaklagimi

Inovasyon siireglerine
caligsanlarin ve
tedarik¢ilerin fikirlerinin
dahil edilmesi

Ar-Ge’den ziyade Ongorii Onemli, veri normale
doniisiiyor. Sa: AF, (18)

Ornegin bizim merkezi bir platformumuz var, sirketteki
herkesin ya da  tedarikgilerimizin  fikirlerini
paylasabilecegi bir intranet. Yeni seyler, yeni siiregler,
yeni is modelleri veya AB'nin odaklanabilecegi yeni
driinler. Tim yazilimi ve o programim tim veri
yonetimini destekleyen bir tedarik¢imiz var. Bu aslinda
hem c¢alisanlarin  hem  tedarikgilerin  fikirlerini
yazabilecekleri stratejik bir program, bu 6rnegin bu
inovasyon {lgiincli bir tarafca, bir tedarik¢i tarafindan
destekleniyor gibi bir sey. 3a: AB, (2-7)
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1n0vasyon igin Ar-Ge Dahili ve harici konumumuzun donisiimii noktasinda
s mevcut ve gelismekte olan teknolojileri

yEt?nel'(lerm!n degerlendirebilmek ve takip edebilmek i¢in Ar-Ge

gehstlrllmeSl yeteneklerimizi gelistirme siirecindeyiz. 5a: AA, (2-4)

1n0vasyonda takipg:i olma Cogunlukla yaptigimiz sey, diger markalarn ne
yaptigini izlemek ve en azindan aynisini ve tabii ki daha

iyisini yapmay1 denemek. 3a: AE, (12-13)

Inovasyonda adaptasyon Boylece adaptasyon olarak adlandirdigimiz —siireg
. . baghyor. 3a: AA, (3-4)
surcci
Inovasyonun tum tedarik Inovasyon tiim tedarik zincirini kapsamalidir. 1: AC,
Ce 10
zincirini kapsamasi (10)
gerekliligi
Bu iilkelerdeki satiglar tamamen birbirinden farkli.

s Bazilar1 modaya doniik, trend tiriinleri isterken, digerleri

Talebin Inovasyonu daha temel (iriinleri isteyebiliyor. Bu nedenle

belirlemesi koleksiyonlarimiz gok farkls stillere hitap edecek sekilde
tasarlaniyor. 1c: AC, (13-15)

Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “inovasyonu planlamak” temasina ait
katilmc1 AA1, ABI, AC1, AEl ve AFI’in goriisleri sonucu proaktif inovasyon
yaklagimi, inovasyon siireclerine ¢alisanlarin ve tedarik¢ilerin fikirlerinin dahil edilmesi,
inovasyon i¢in Ar-Ge yeteneklerinin gelistirilmesi, inovasyonda takip¢i olma,
inovasyonda adaptasyon siireci, inovasyonun tiim tedarik zincirini kapsamasi gerekliligi
ve talebin inovasyonu belirlemesi kodlari ortaya ¢ikmistir (Tablo 3.43).

Katilime1 AA1, kurumun dahili ve harici konumunun doniisiimii noktasinda
mevcut ve gelismekte olan teknolojileri degerlendirebilmek ve takip edebilmek i¢in Ar-
Ge yeteneklerini gelistirmeye calistiklarinit ve bu gelisimin inovasyon olusumunda bir
etken oldugunu ifade etmistir. Katilimc1 ABI, isletmelerinde yer alan merkezi bir
platform vasitasiyla tiim i¢ ve dis paydaslarin ve dolayisiyla tedarikgilerin fikirlerini
paylasabildiklerini bdylece inovasyon siire¢lerine ¢alisanlarla birlikte tedarikcilerin de
dahil edildiklerini vurgulamistir. Benzer sekilde katilimc1 AC1 inovasyonun tiim tedarik
zincirini kapsamasi gerekliliginin 6nemini belirtmektedir. Katilimc1 AE1 ise ¢ogunlukla
sektorde yer alan diger isletmelerin 6zellikle de marka degeri olanlarin faaliyetlerini
izlediklerini, bu izlemlerden esinlenereck daha iyi daha inovatif iretimler yapmayi

denediklerini ifade ederek inovasyonda takip¢i olmanin 6nemini degerlendirmistir.



inovasyon
kiftorine
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yapilmas:

inovasyon
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olusturuimas:
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inovasyonun

icsellestiriime
si

Sekil 3.44 Arastirma bulgularina dayali olarak isletmelerde inovasyonun
icsellestirilmesi temasi (Avrupa)

Tablo 3.44 isletmelerde inovasyonun igsellestirilmesine iliskin kodlar ve ifadeler

(Avrupa)
Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar
1novasy0nun Inovasyon kiiltiiriine AB isletmemizde bir inovasyon Kkiiltiiriine yatirim
. . . . yapmak istiyoruz. 2: AB, (5-6)
igsellestirilmesi  yatirim yapilmasi

Inovasyon kiiltiiriiniin
olusturulmasi

Calisanlardan inovatif
yaklagim beklenmesi

Calisanlarin

degerlendirme siirecine
dahil edilmesi (2)

Calisanlarin inovasyon
hedefine odaklanmasi

Biitiinciil inovasyon (3)

Boylece sirkette bir inovasyon kiiltiirii yaratiyoruz. 4b:
AB, (4)

Herkesin bir isi ben daha iyi nasil yapabilirim, nasil
otomatize edebilirim, daha inovatif yapabilirim diye
diisiinmesi bekleniyor. 6a: AF, (48-49)

Inovasyonu igsellestirmek ve farkli departmanlar
vasitasiyla farkli bir bakis agisina sahip olmak igin
degerlendirme siireglerine tiim g¢aligsanlarimizi dahil
ediyoruz. 6a: AC, (37-38)

Yukarida da bahsettigim gibi. Ayrica firma degerlerini
calisanlarla paylasiyoruz, onlar1 degerlendirme ve
kargilagtirma siireglerine dahil ediyoruz. 6b: AC, (3-4)

Herkesin hedefinde bir seyi iyilestirmesi var. Herkes
kendi boliimiiyle ilgili bir sey yapiyor. 6b: AF, (7)

Ciinkii gercekten sadece ileri mithendislikten sadece
Ar-Ge’den degil diger fonksiyonlardan, birimlerden de
destek alip birlikte ¢alisabiliyoruz. 5a: AB, (10-12)

Bence inovasyon tiim alanlarda olmali, isletmenin tim
birimlerine yayilmali. 1: AD, (14)



204

Her birimin kendi i¢ birimleri var, bu birimler IT’den
de Ar-Ge’den de daha etkin olabiliyor. 5a: AF, (19-20)

Inovasyon egltlml Konusunda yetkin konusmacilar tarafindan yapilan
sunumlar ve bilgi paylasim firsatlar1 gibi pek cok
egitim olanaklar1 var ve bu egitimlerin sayis1 ve igerigi
stirekli giincellenmekte ve zenginlestirilmektedir. 6a:
AA, (24-26)

Proje ekibinin Bu konuda ¢aligmalar yapan bir proje ekibimiz var. 6b:

olusturulmasi AD. (%)

Dis kaynak tedarikgisi ile Biz 1K’n.1n. tal'epleri ile dlS' t'edarikcilerin teknoloji
IK’nin ve dreiitiin ¢Ozlimlerini bir araya getiriyoruz ve en uygun
. ‘I'gl.l L.lw ¢oziimleri belirliyoruz. Bankanin diger boliimleri i¢in
1novasyon 1§b1r11g1 de ayni yaklagimi tekrar ediyoruz. 6a: AA, (2-4)

Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “inovasyonun i¢sellestirilmesi” temasina
ait katilimc1 AA1, AB1, AC1, ADI ve AFI’in goriisleri sonucu inovasyon kiiltiiriine
yatirim yapilmasi, inovasyon kiiltiiriiniin olusturulmasi, calisanlardan inovatif yaklasim
beklenmesi, ¢alisanlarin degerlendirme siirecine dahil edilmesi, ¢alisanlarin inovasyon
hedefine odaklanmasi, biitiinciil inovasyon, inovasyon egitimi, proje ekibinin
olusturulmasi ve dis kaynak tedarikgisi ile IK nin ve 6rgiitiin inovasyon isbirligi kodlar
ortaya c¢ikmistir (Tablo 3.44). Biitiinciil inovasyon, katilmc1 AB1, AD1 ve AFI
tarafindan inovasyonun igsellestirilmesinde temel unsur olarak vurgulanmistir. Katilimci
AC1’in ifadeleri sonucunda ise inovasyonun igsellestirilmesinde ¢alisanlarin
degerlendirme siirecine dahil edilmesinin 6nemi belirtilmistir.

AA isletmesinde inovasyona yonelik olarak konusunda yetkin konusmacilar
tarafindan yapilan sunumlar ve bilgi paylasim toplantilar1 gibi pek ¢ok egitim olanaklari
mevcut olup bu egitimlerin hem sayis1 giderek artirilmakta hem de igerikler siirekli olarak
giincellenmekte ve zenginlestirilmektedir. Benzer sekilde AB isletmesinde inovasyon
kiiltiirinlin en 6nemli yapitaglarindan biri olan c¢alisanlarda bu kiiltiirlin olusmasi adina
yatirimlar yapilmaktadir. Calisanlardan inovatif yaklagimin beklendigi AF isletmesinde
her ¢alisanin isini daha iyi ve daha inovatif nasil yapabilecegini diistinmesi istenmektedir.

Inovasyonun igsellestirilmesine yonelik olarak AC isletmesinde degerlendirme
siireclerine tiim calisanlar dahil edilmekte ayrica firma degerleri tiim calisanlarla
paylasilmaktadir. AB isletmesinde ise inovasyon siirecinde ileri mithendislik ve Ar-Ge
birimlerinin disinda diger fonksiyonlardan, diger birimlerden de destek alinmakta ve
biitiinciil yaklasimla birlikte calisilmaktadir. Katilime1r ADI1’in inovasyonun tiim
alanlarda olmasi ve isletmenin tiim birimlerine yayilmasi ifadeleri de bu yaklagimi

destekler niteliktedir. AF isletmesinde ise her birimin inovasyon ve gelisime yonelik
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kendi i¢ birimleri oldugu ve bu birimlerin inovasyon siirecinde hem bilgi teknolojileri

hem de Ar-Ge bdliimlerinden daha etkin olabildikleri 6zellikle vurgulanmistir.

Sekil 3.45 Arastirma bulgularina dayali olarak {iniversite sanayi igbirligi temasi
(Avrupa)

Tablo 3.45 Universite sanayi isbitligine iliskin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar
Universite jnovasyon bt')lgesinin Kilometro Rosso, imalat sanayisindeki inovasyon
. v . . . stireglerini geligtirmek igin sirketleri, iniversiteleri ve
.san.ay.l . gnlyqu}t§ Sanayl aragtirma merkezlerini bir araya getiriyor. 7: AC2 ve
isbirligi isbirliginin olusumuna AC3, (35-37)
katkis1

“Universite sanayi isbirligi” isletmelerde inovasyon siirecine iliskin temalardan
biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tablo 3.45’de {iniversite sanayi isbirligi temasina yonelik
olarak katilimci1 AC2 ve AC3’iin ifadeleri dogrultusunda ortaya ¢ikan kod inovasyon
bolgesinin liniversite sanayi isbirliginin olusumuna katkisidir. Katilimcilar, ifadelerinde
inovasyon siireglerinin gelisimi konusunda italya’da yer alan Kilometro Rosso isimli
inovasyon bolgesinin, isletmeleri, liniversite ve arastirma merkezleri ile bir araya
getirerek Ozellikle imalat sanayisine yoOnelik ulusal ve uluslararasi diizeyde agik
inovasyon coziimleri sagladigim1 vurgulamiglardir. Ayrica katilimecilar Endiistri 4.0

iiretim sistemlerine gecis asamasinda bu merkezden destek almayr diistindiiklerine

iMlerin <
desteklenme Deviet tegvigi
si

Sekil 3.46 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyon siirecinde devlet tesviki
temasi1 (Avrupa)

deginmislerdir.

Tablo 3.46 Inovasyon siirecinde devlet tesvigine iliskin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmeilar

Devlet inovasyon merkezlerinin Almanya'da inovasyon merkezleri var m bilmiyorum
oy 1 find ama diinyanin farkli yerlerinde biliyorum, hiikiimetler

tesvigl devlet tarafindan ve devletler inovasyon merkezlerini destekliyor. 7: AB,

desteklenmesi (16-17)

Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “devlet tesvigi” temasia ait katilimci
AB1’in goriisleri sonucu inovasyon merkezlerinin devlet tarafindan desteklenmesi kodu

ortaya cikmistir (Tablo 3.46). Birgok kiiresel isletmenin diinyanin farkh
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lokasyonlarindaki merkezlerinde calismis ve yoneticilik yapmis ve son 1 yildir AB
isletmesinin kiiresel inovasyon ve kurumsal girisim direktorliiglinii yapmakta olan
katilime1 AB1 Almanya’daki inovasyon merkezleri hakkinda bilgisinin olmadigini ancak
diinyanin farkli yerlerinde inovasyon merkezlerinin devletler ve hiikiimetler tarafindan

desteklendigini vurgulamistir.

Sekil 3.47 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyonda tedarik temasi (Avrupa)

Tablo 3.47 Inovasyonda tedarik temasina iliskin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Ifadeler - Katihmeilar

Temalar Kodlar Ifadeler - Katilimeil

Inovasyonda  Stratejik inovatif isbirligi ~ Sistematik anlamda bir isbirligi yaptik. Bize,
tedarik (2) gelismekte olan teknolojilerle ilgili ortaya ¢ikan

yenilikler ve pazar egilimleri ile ilgili bilgi veriyorlar
ve danigmanlik yapiyorlar. 2b: AA, (2-4)

Uriinlerimizin dagitiminda daha hizli olabilmek icin
lojistik tedarik¢imizle anlagmalarimiz var. Ayrica
iiretici tedarikcilerimiz de bazen daha fazla siparis
almak ic¢in yeni fikirler sunuyorlar, bu da bir nevi
aramizda stratejik bir igbirligi anlamina geliyor. 2b:
AC, (14-16)

Kontrat yapllma51 Daha sonra en uygun tedarikgi ile ilgili DB birimi
arasinda bir sézlesme imzalaniyor. 3a: AA, (3-4)

Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “inovasyonda tedarik” temasima ait
katilime1 AA1 ve AC1’1in goriisleri sonucu stratejik inovatif igbirligi ve kontrat yapilmast
kodlar ortaya ¢ikmigtir (Tablo 3.47). Stratejik inovatif igbirligi katilimci1 AA1 ve ACI
tarafindan inovasyonda tedarik temasinin Onemli wunsurlarindan biri olarak
vurgulanmigtir.  AC isletmesinde {irlinlerin dagittimin1 hizlandirmak i¢in lojistik
tedarikcileri ile yapilan anlasmadan bahsedilmis ayrica tedarikg¢ilerin AC isletmesinden
daha fazla siparis almak i¢in sunduklar yeni fikirlerle birlikte bu iliskiler stratejik inovatif
igbirligi olarak tanimlanmistir. Katilimci AA1’in ifadeleri dogrultusunda inovasyonda
tedarigin bir diger O6nemli unsuru tedarik¢i firma ile kontrat yapilmasi olarak

tanimlanmaistir.

Koot Know-now
yapilmasi s e




207

Sekil 3.48 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyon siirecinde know-how transferi
temasi1 (Avrupa)

Tablo 3.48 Inovasyon siirecinde know-how transferine iliskin kodlar ve ifadeler

(Avrupa)
Temalar Kodlar Ifadeler - Katihhmcilar
Know-how Know-how transferi Mesela 6rnek iiretimdeyken tedarikgiye gidip 4-5 giin

orada kalip, inceleyip, 6rnek en ¢ok tedarik edilen 3
iirtin iizerinden iyilestirme yapip birlikte ¢alistyorduk.
Gidip orada analizler yapip, kazanglar1 sunup onlara,
maliyet iyilestirme Onerileri sunuyorduk. Know-how
paylagimi. 2b: AF, (21-23)

transferi yapilmasi

Katilime1r AF1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda, inovasyon siirecine yonelik bir
diger tema “know-how” temasidir. Otomotiv sektoriinde hizmet vermekte olan AF
isletmesinin ydneticisi, tedarikgileriyle ornek iiretim asamasinda birlikte calistiklarini,
tiretim asamalarini incelediklerini, bazi {irlinler {izerinde birlikte 1iyilestirmeler
planladiklarini, maliyet iyilestirme Onerileri sunduklarini ve bu ¢aligmalarin know-how

paylasimi ve karsilikli know-how transferi oldugunu belirtmistir.

inovasyonun
Rekabet rekabette

avantajs avantaj
saglamasi

Sekil 3.49 Arastirma bulgularina dayal olarak inovasyon siirecinde rekabet avantaji
temasi (Avrupa)

Tablo 3.49 Inovasyon siirecinde rekabet avantajina iliskin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar

Rekabet inovasyonun rekabette Gilinlimiiziin rekabet¢i ortaminda, her isletmenin
tai tai sasl rakibinden ve rakiplerinden farklilagmanin, &ne

avaniaj avantaj saglamasi cikmanin  bir  yolunun inovasyon  oldugunu

diigiiniiyorum. 2a: AB, (1-2)

Katilimc1 AB1’1n ifadelerinden yola ¢ikildiginda, inovasyon siirecine yonelik bir
diger tema “rekabet avantaji” temasidir. Otomotiv sektdriinde hizmet vermekte olan AB
isletmesinin yoneticisi, giiniimiiziin rekabet¢i ortaminda her isletmenin rakibinden ve
rakiplerinden farklilagmasimin 6nemini belirtirken; inovasyonun farklilasma yaratarak,
pazarda ve rekabette One c¢ikmanin yollarindan biri olduguna dikkat ¢ekmistir. Bu
baglamda inovasyonun yani sira inovatif tedarigin énemi de vurgulanmis ve inovatif
tedarik sayesinde elde edilebilecek miisteri potansiyeli belirtilerek inovatif tedarik her

isletmenin uygulamasi gereken uzun vadeli bir strateji olarak tanimlanmustir.
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Endistri
4.0a

/ adaptasyon
Endostin 4.0
EndiGstri

N 4.0'a geciste
IMnin katkisi

Sekil 3.50 Arastirma bulgularina dayal1 olarak Endiistri 4.0 temas1 (Avrupa)

Tablo 3.50 Endiistri 4.0’a iliskin kodlar ve ifadeler (Avrupa)

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmcilar

Endiistri 4.0  Endiistri 4.0’a adaptasyon  Lojistikte RFID sayesinde yanls yiikleme yapmak
miimkiin olmayacak, anlik uyar1 verecek sistem.

Otomatik takip saglanacak, hatali parga takma ihtimali
kalmayacak. 2: AF, (12-14)

Endiistri 4.0’a gegiste Biz de Endiistri 4.0 iiretim sistemlerine gegis asamasinda
. . .. bu merkezden destek almayi diisiiniiyoruz. 7: AC2 ve
inovasyon bolgesinin AC3, (39-40)

katkis1

Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “Endiistri 4.0” temasina ait katilimci
AC2, AC3 ve AFI’in gorisleri sonucu Endiistri 4.0’a adaptasyon ve Endiistri 4.0’a
geciste inovasyon bolgesinin katkisi kodlart ortaya ¢ikmistir (Tablo 3.50). Arastirmaci
tarafindan miilakatlarin sonunda katilimcilara igletmelerin inovasyon siiregleriyle ilgili
oldugu ve/veya olabilecegi diistiniildiigii i¢in Endiistri 4.0’la ilgili diisiinceleri ve varsa
ilgili siirece yonelik isletmelerinde yiiriitiilen ¢aligmalar sorulmustur. Katilimcilarin konu
ile ilgili ifadeleri incelendiginde katilimc1 AF1’in, Endiistri 4.0’a adaptasyon asamasinda
olduklarina deginerek lojistikte RFID sayesinde yanlis yiiklemeleri 6nleyecek ve anlik
uyar1 verecek bir sistem kurduklarini boylece otomatik takibin saglanarak hatali parga
yiikleme olasilifinin ortadan kalkacagini vurguladigi goriilmektedir. Katilimer AC2 ve
AC3 ise Endiistri 4.0’a iiretim sistemlerine ge¢gmeyi planladiklarini belirtmis ve gegis
asamasinda Italya’da bulunan Kilometro Rosso isimli inovasyon bdlgesinden destek

almay1 diisiindiiklerini vurgulamistir.

Stratepk
movasyona
odaklanma
Slrate;rk
movasyo-n
Stratepk
inovasyonda
|§levselhk ve
tasanm

Sekil 3.51 Arastirma bulgularina dayal1 olarak stratejik inovasyon temasi
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Tablo 3.51 Stratejik inovasyona iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmcilar
Stratejik Stratejik inovasyona Evet, {i¢ ana stratejik inovasyon odaklanma ySniimiiz
inovasyon odaklanma var. 4b: AB, (2)

Stratejik inovasyonda Daort stratejik inovasyon alanimiz var, maliyete, agirlik

azaltmaya, maliyeti disiirmeye ve dijitallesmeye
calistyorlar. Tiim bu alanlarda isglevsellige ve tasarima
odaklaniyoruz. 2: AB, (3-5)

islevsellik ve tasarim

“Stratejik inovasyon” isletmelerde inovasyon siirecine iliskin temalardan biri
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tablo 3.51°de stratejik inovasyon temasina yonelik olarak
katilimc1 AB1’in ifadeleri dogrultusundaki kodlar ise stratejik inovasyona odaklanma ve
stratejik inovasyonda islevsellik ve tasarimdir. Katilime1 ABI, ifadelerinde stratejik
inovasyona yonelik belirlemis olduklar1 odaklanma yonlerini vurgulamistir. Ayrica AB
isletmesinde tanimli olan tiim stratejik inovasyon alanlarinda islevsellik ve tasarima

odaklandiklarina da deginmistir.
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inovasyonun
kuresed rol
olarak
goralmesi

inovasyon
calismalarnn:
n gizli
tutulmass

inovasyon
saglamas:

inovasyon
laboratuvaria
nmin varkign

= inovasyonda
igbirligi

inovasyon
merkezinin
mevcudiyeti

Sekil 3.52 Arastirma bulgularina dayali olarak inovasyonda 6nemli unsurlar temasi

Tablo 3.52 Inovasyonda 6nemli unsurlara iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar Ifadeler - Katilimcilar

Inovasyonda Tnovasyonun kiiresel rol AB’de inovasyon 6nemli bir kiiresel roldiir. 5a: AB, (9)
onemli olarak goriilmesi

unsurlar

Inovasyonda teknolojinin
takip edilmesinin
gerekliligi

Inovasyon calismalarmimn

gizli tutulmasi

Inovasyonda kurumsal
yatirimeilik

Aslinda simdi aklima geldi, bizim bir tane de web sitesi
inovasyonumuz var. Web ig¢in yeni teknolojiyi takip
etmeleri gerekiyor. 6a: AD, (39-40)

Bu caligmalar disariya acik olmayan bilgiler kapsaminda
oldugunda stratejik planda yer almiyor. 4b: AA, (1)

Ugiincii  odak  noktasi, kurumsal yatirimcilik,
yatirimlarda nasil ortakliklar kuracagimiz ile ilgili. 4b:
AB, (5-6)



D1s kaynaklarin inovasyon
stratejisi olarak goriilmesi

Tedarikgiler arasindaki
rekabetin firmalara
inovasyon saglamast

Inovasyon
laboratuvarlarinin varligi

Inovasyonda isbirligi

Inovasyon merkezinin
mevcudiyeti

Inovasyon merkezlerinin
stratejik Onemi

[leri miihendislik biriminin
var olmasi ve etkinligi (2)

Inovasyon bdlgesinin var
olmas1

Inovasyon bélgesinin
ulusal ve uluslararasi
hizmet vermesi

Girisimci ekosistemlerin
desteklenmesinin
inovasyon sistemlerine
katkis1
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Dis kaynaklar bu yiizden inovasyon stratejimizin bir
parcasidir. 7: AB, (8)

Kesinlikle oyle ¢iinkii dig kaynak kullandiginizda farkl
potansiyel tedarik¢ileriniz oluyor ve onlar kendi
aralarinda rekabet ediyorlar ve elbette bu da buradan
bizde bir avantaj elde edebiliyoruz. Dolayisiyla, bu
rekabet araciligiyla veya tedarikgilerle ¢aligirken olusan
bu rekabetgi ortam yoluyla, inovasyon sanayi
icerisinden bize geliyor gibi diigiiniiyorum. 1: AB, (1-4)

2015 yilinda calismalarma baslamis olan Inovasyon
Laboratuvarlar1 oldukga yeni bir konsept. 3a: AA, (4-5)

Tekerlek konusunda Michelin ile bir ortakligimiz var, bu
ortak bir gelisme, esnek lastik, tekerlek sistemleriyle
ilgili. 3a: AB, (9-10)

Endiistri 4.0’1 her yerde kullanmaya basladik. Inovasyon
merkezimiz var, hem Fransa hem Tiirkiye’de. 7: AF,
(50-51)

Deutsche Bank, yeni teknolojilere hizh erigsim saglamak
icin stratejik olarak Onemli konumlarda inovasyon
merkezleri kurmustur. Boylece geleneksel bankaciliktan
dijital bankaciliga gecis oldukga hizli bir sekilde
gergeklesmektedir. 7: AA2, (2-4)

Bizim ayrica ileri miihendislik boliimiimiiz de var,
onlarla da yakin galisiyoruz. 5a: AB, (7-8)

Sonu¢ olarak benim departmanimdan inovasyon
departmanindan gelen konulara odaklamyoruz. Ileri
miihendislik destegi oldukg¢a iyi sonugta bunlarin hepsi
inovasyona doniigiim i¢in. 5b: AB, (2-4)

Italya’da inovasyon merkezi dendiginde ilk akla gelen
sey “Kilometro Rosso” adindaki inovasyon bdlgesi. Bu
bolge italya’da B2B (business to business - kurumlar
aras1) yenilik faaliyetlerinin yapilabildigi 400.000
metrekarelik bir yer. Kilometro Rosso Inovasyon
Bolgesi, Avrupa'da inovasyon konusunda lider &zel
merkezlerden biri. Burast ayni zamanda harika fikirlerin
ise yaradigi bir yenilik ekosistemi. Bolgede 55 tane
isletme yer aliyor ve 2017 yilinda 61 patent alinmis.
Kilometro Rosso 1 kilometrelik kirmizi bir duvar ve
iceride 1700 personel ve aragtirmaci c¢alisiyor. Her yil
yaklasik 100 inovasyon etkinligi diizenleniyor. 7: AC2
ve AC3, (29-35)

Kilometro Rosso, ulusal ve uluslararasi diizeyde agik
inovasyon yaklasimini benimseyen bir merkez, farkli
beceriler arasinda sinerji gelistirmeyi, kalkinmay1
hizlandirmay1 ve pazarda inovasyon ¢dziimleri sunmayi1
sagliyor. 7: AC2 ve AC3, (37-39)

Dolayisiyla girigimcileri destekleme veya girisimcei
ekosistemini destekleme becerimiz arttik¢a, daha fazla
inovasyon sistemi elde edecegiz. 7: AB, (19-20)
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Isletmelerde inovasyon siirecine yonelik “Inovasyonda énemli unsurlar” temasina
ait katilimc1 AA1, AA2, ABI, AC2, AC3, AD1 ve AF1’in goriisleri sonucu inovasyonun
kiiresel rol olarak goriilmesi, inovasyonda teknolojinin takip edilmesinin gerekliligi,
inovasyon c¢alismalarinin gizli tutulmasi, inovasyonda kurumsal yatirimcilik, dis
kaynaklarin inovasyon stratejisi olarak goriilmesi, tedarikciler arasindaki rekabetin
firmalara inovasyon saglamasi, inovasyon laboratuvarlarinin varligi, inovasyonda
isbirligi, inovasyon merkezinin mevcudiyeti, inovasyon merkezlerinin stratejik 6nemi,
ileri miihendislik biriminin var olmasi ve etkinligi, inovasyon bdlgesinin var olmasi,
inovasyon bdolgesinin ulusal ve uluslararast hizmet vermesi ve girisimci ekosistemlerin
desteklenmesinin inovasyon sistemlerine katkisi kodlar1 ortaya ¢ikmistir (Tablo 3.52).
Ileri mithendislik biriminin var olmasi ve etkinligi, katilime1 AB1 tarafindan inovasyonun
en Onemli unsurlarindan biri olarak ifade edilmistir.

Katilimer AB1 igletmelerde inovasyonun kiiresel bir rol olarak goriilmesinin,
inovasyonda kurumsal yatirnmcilifin, dis kaynaklarin inovasyon stratejisi olarak
goriilmesinin, tedarikc¢iler arasindaki rekabetin isletmelere inovasyon saglamasinin,
inovasyonda isbirliginin ve girisimci ekosistemlerin desteklenmesinin inovasyon
sistemlerine katkisinin 6nemine deginmistir. Katilimc1 AD1 inovasyonda teknolojinin
takip edilmesinin gerekli oldugunu vurgulamigtir. Katilimei AAl inovasyon
calismalarinin gizli tutulmasina dikkat ¢ekmis ayrica inovasyon laboratuvarlarinin
varligin1 inovasyonu etkileyen 6nemli bir unsur olarak tanimlamistir. Ayni isletmeden
miilakat yapilan bir diger yonetici olan AA2 de AA1’in inovasyon laboratuvarlariyla ilgili
ifadelerine ek olarak inovasyon merkezlerinin inovasyon siirecindeki stratejik dnemine
deginmigstir. Benzer sekilde katilimci AF1 hem ulusal hem uluslararasi inovasyon
merkezleri oldugunu belirterek merkez mevcudiyetinin 6nemine dikkat ¢cekmistir.

Ayni isletmede ydneticilik yapan AC2 ve AC3 katilimcilari Italya’daki inovasyon
bolgesinin Oneminden bahsederek bdlgenin kurumlar arasi yenilik faaliyetlerinin
yapilabildigi ve Avrupa’da inovasyon konusunda lider olan 6zel merkezlerden biri
oldugunu vurgulamislardir. Bu bdlge ve iginde yer alan birgok isletme Italya’da hem
hizmet hem de sanayi sektoriine yonelik arastirmalar yapmakta ve projeler
gelistirmektedir. Boylece bolgenin ulusal ve uluslararasit anlamda verdigi hizmetlerin,

isletmelerin inovasyon siirecine katki saglayabilecek nitelikte oldugu anlagilmaktadir.

inovasyonu
engelleyen Gyea';';e‘:;e'
durumiar 2
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Sekil 3.53 Arastirma bulgularina dayal1 olarak inovasyonu engelleyen durumlar temasi

Tablo 3.53 Inovasyonu engelleyen durumlara iliskin kodlar ve ifadeler

Temalar Kodlar Ifadeler - Katihmeilar

inovasyonu Geleneksel yaklaslmln Genel olarak, biz, AB’de inovasyon ve inovasyon
. g e s kiltiriinin ~ insasinda  iyi  seyler  yaptigimizi

engel Ieyen Inovasyon kiilttirtintin diistintiyorum. Kolay degil ciinkii ¢alistigimiz otomotiv

durumlar olusumuna engel olmasi endiistrisi muhafazakar bir alan, geleneksel bir sektor.
(2) Hem geleneksel hem de biz bir donanim sirketiyiz.

Donanim fiiretiyoruz, bildiginiz tekerlekleri yapiyoruz.
Bu yiizden dijital degil, yiiksek ¢oztiniirliiklii, yazilim
temelli degil. Bu yiizden bir inovasyon Kkiiltiirii bu
gelenekte biraz zor, ama biz baya ugrastik, ugrasiyoruz.
6a: AB, (30-35)

AE'nin temel olarak geleneklere dayaniyor olmasi
nedeniyle mesela benim birimimde {iriinlerimin
geleneksel koleksiyonlara, renklere sahip olmasi
gerekiyor. 6a: AE, (45-47)

Katilimc1 AB1 ve AE1’in ifadelerinden yola ¢ikildiginda, inovasyon siirecine
yonelik bir diger tema “inovasyonu engelleyen durumlar” temasidir. AB isletmesinin
yOneticisi, i¢inde yer aldiklari otomotiv sektoriiniin muhafazakar bir alan ve geleneksel
bir sektdr oldugunu ve AB isletmesinin bu sektdrde donanim olarak ifade edilen
tekerlekleri tirettigini soylemistir. Otomotiv sektoriinde ve hem dijital olmayan hem de
yazilim temeli olmayan tekerlek iiretimi yapan bir igletmede inovasyon kiiltiiriinii
yaratmanin zorluklarina dikkat ¢eken katilimci1 AB1, bu zorluklara ragmen bu kiiltiiriin
olusmasi ve devamliligi i¢in wugrastiklarini ve ugrasmaya devam edeceklerini
vurgulamistir. Benzer sekilde tekstil sektoriinde iiretim yapan AE isletmesinin yoneticisi
de AE isletmesini geleneklere dayali bir isletme olarak tanimlamis ve iirlinlerin dahi
geleneksel renk ve koleksiyonlara gore iiretildigini dolayisiyla bu yaklasimda ozellikle

de tiretimde yaratict olmanin ve inovasyon yapmanin zor oldugunu belirtmistir.

3.8.  Nicel Arastirma Bulgulari ve Yorumlar

Bu béliim, nicel arastirma verilerinin analizi sonucunda elde edilen bulgular
igermektedir. Oncelikle anket teknigi ile elde edilen verilerin genel degerlendirilmesine,
yiizde ve frekans dagilimlari ile ortalama ve standart sapmalara iliskin SPSS 23.0
programiyla analiz edilen bulgulara yer verilmis, daha sonra dngdriilen hipotezler test

edilmistir.

3.8.1. Isletmelerin Fortune 500 Tiirkiye Listesi Siralamalarima Gore

Dagilim
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Tablo 3.54’de arastirmaya katilan isletmelerin Fortune 500 Tirkiye 2017
listesindeki sirket siralamalarina gore oran ve frekans dagilimlari yer almaktadir.
Bulgular incelendiginde arastirma grubunun % 46.9’unun (n=119) ilk 250°de, %53.1’inin
de (n=135) son 250°de yer aldig1 goriilmektedir. Siralama 4 grup bazinda yapildiginda
aragtirma grubun %?22’sinin (n=56) ilk c¢eyrekte, %24.8’inin (n=63) ikinci ¢eyrekte,
%21.7’sinin (n=55) Ugiincii ¢ceyrekte ve %31.5’inin de (n=80) son ¢eyrekte yer aldigi
goriilmektedir. Siralama 5 grup bazinda yapildiginda ise arastirma grubunun %17.3’{iniin
(n=44) ilk 100°de, %18.9’unun (n=48) ikinci 100’de, %20.5’inin (n=52) {igiinci 100’de,
%17.3’liniin (n=44) dordiincti 100°de ve %26’smin (n=66) da son 100’de yer aldigi

goriilmektedir.

Tablo 3.54 Isletmelerin Fortune 500 Tiirkiye 2017 listesi siralamalarina gore oran ve
frekans dagilimlari

Fortune 500 Tiirkiye 2017 listesi sirket f %
siralamasi

Ik 250 119 46.9
Son 250 135 53.1
Toplam 254 100
1-125 56 22.0
126-250 63 24.8
251-375 55 21.7
376-500 80 31.5
Toplam 254 100
1-100 44 17.3
101-200 48 18.9
201-300 52 20.5
301-400 44 17.3
401-500 66 26.0
Toplam 254 100

3.8.2. Isletmelerin Faaliyet Konularina Gére Dagihm

Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet konular1 agagidaki gibi dagilmistir. Tablo
3.55’de goriildiigli lizere arastirmaya katilanlarin 6nemli kismi gida, otomotiv, enerji,
ingaat, tekstil ve kimya - ila¢ sektoriindendir. Diger sektorlerden katilanlar daha diisiik
oranlarda yer almaktadir.

Tablo 3.55 Isletmelerin Faaliyet Konularina Gére Dagilim
Isletmelerin faaliyet konulari f %
Elektronik - Bilgisayar 4 1.6
Enerji 26 10.2
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Gida 28 11.0
Insaat 23 9.1
Kimya - Ilag 17 6.7
Medya - Yayncilik 1 0.4
Otomotiv 27 10.6
Perakendecilik 4 1.6
Saglik Hizmetleri 1 0.4
Tekstil 22 8.7
Telekom 3 1.2
Diger 98 38.6
Toplam 254 100

3.8.3. Katihmcilarin Gérev Tanimlarina Gore Dagilim

Tablo 3.56°da katilimcilarin gérev tanimlaria goére oran ve frekans dagilimlari
yer almaktadir. Bulgular incelendiginde arastirma grubunun en biiyiik dagilimi Satin
Alma Miidiirlerinden olugmaktadir (%72.4). Ayni zamanda Tedarik Zinciri Siireg
Yoneticisi dagilimi %4.3’tlir. Boylece toplamda dis kaynak kullanimindan dogrudan
sorumlu olan %76.7°lik bir grup mevcuttur. Ayrica %7.5 oraninda Ar-Ge birimi
yoneticileri bulunurken, %6’s1 da Yénetim Kurulu Baskani, Yénetim Kurulu Uyesi, Icra
Kurulu Uyesi, CEO, Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcis1 ve Fabrika Direktorii gibi
list diizey yoneticilerdir. Geri kalan yiizde orani sirastyla Uretim Miidiirii, Planlama

Miidiiri, Strateji Gelistirme Miidiirii ve Teknoloji Yatirimlar: Midiiriidiir.

Tablo 3.56 Katilimcilarin gérev tanimlarina gore oran ve frekans dagilimlari

Gorev tamimi f %

Yonetim Kurulu Baskani 3 1.2
Yénetim Kurulu Uyesi 4 1.6
Icra Kurulu Uyesi 2 0.8
CEO 2 0.8
Genel Miidiir 1 0.4
Genel Miidiir Yardimcisi 2 0.8
Fabrika Direktorii 1 0.4
Ar-Ge Miidiirii 19 7.5
Planlama Miidiirti 9 3.5
Satin Alma Miidiirii 184 72.4
Strateji Gelistirme Miidiirii 5 2.0
Teknoloji Yatirimlar Miidiirii 1 0.4
Tedarik Zinciri Siire¢ Y Oneticisi 11 4.3
Uretim Miidiirii 10 3.9
Toplam 254 100

3.8.4. Isletmelerin Ar-Ge Boliimii Mevcudiyetlerine Gore Dagilim
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Isletmelerin %60.9’unun Ar-Ge béliimii mevcuttur (Tablo 3.57). %39.1’inin de
Ar-Ge boliimii mevcut degildir.

Tablo 3.57 Isletmelerin Ar-Ge Boliimleriyle Ilgili Dagilim

Ar-Ge boliimii mevcudiyeti f %
Evet 154 60.9
Hayir 99 39.1
Cevapsiz 1

Toplam 254 100

3.8.5. Isletmelerin Endiistri 4.0’la flgili Mevcut Durumlarina Gére Dagilim

Tablo 3.58’e gore isletmelerin %41.5’inin Endiistri 4.0’1a ilgili herhangi bir
faaliyeti mevcut degildir (%9.1°1 Endiistri 4.0’a gegmeyi diisiinmiiyor, %32.4’linlin bu
konuda bilgisi mevcut degildir). Isletmelerin %29’u ise Endiistri 4.0’la ilgili heniiz
planlama asamasindadir. Isletmelerin %29.7’si Endiistri 4.0’la ilgili kismen veya
tamamen faaliyet gostermektedir.

Tablo 3.58 Isletmelerin Endiistri 4.0’la ilgili Mevcut Durumlarmin Dagilimi

Endiistri 4.0’1a ilgili mevcut durum f %

Endiistri 4.0’a tamamen gegtik. 8 3.2
Endiistri 4.0’a kismen gectik. 67 26.5
Endiistri 4.0 ile ilgili planlama asamasindayiz. 73 28.9
Endiistri 4.0’a gegmeyi diigiinmiiyoruz. 23 9.1

Endiistri 4.0 konusunda bilgimiz yok. 82 32.4
Cevapsiz 1

Toplam 254 100

3.8.6. Isletmelerin Temin Ettikleri Dis Kaynak Fonksiyonlarina Gore
Dagilhim

Ankete katilan isletmelerin dis kaynak kullanimini en fazla yaptiklar1 fonksiyon
ara mamul tedariki ile ilgilidir (%48). ikinci fonksiyon ise ara mamul tedarikine gére cok
daha diisiik oranda olan yemek hizmetinin temini, hemen ard1 sira bilgi sistem temini ve
daha sonra da iiretim ve miihendislikle ilgili fonksiyonlarin teminidir. Diger
fonksiyonlarin temini ise sirastyla temizlik, pazarlama—reklam, Ar-Ge, satis-dagitim ve
insan kaynaklar1 teminidir. Isletmelerin Ar-Ge ile ilgili disaridan %15.7 kaynak temin
etmelerinin yanm1 sira Tablo 3.57°de goriildiigii lizere %61.4’liniin Ar-Ge bolimii
mevcuttur. Bu durumda Fortune 500°e giren isletmeler Ar-Ge faaliyetlerini hem kendi
biinyelerinde gerceklestirmekte hem de dis kaynak olarak temin etmektedirler.

Tablo 3.59’da dikkat ¢eken bir baska unsur ise isletmelerin ozellikle iki

fonksiyonu ile ilgili toplam dis kaynak temininin yiiksek oranda bulunmasidir.
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Isletmelerin bu fonksiyonlarindan ilki iiretim béliimii ile ilgili fonksiyonlardir. Isletmeler
%20.1 oraninda iiretim-miihendislik fonksiyonunu dig kaynak olarak temin ederken %48
oraninda da iiretimi gergeklestirebilecekleri ara mamulii tedarik etmektedirler.
Isletmelerin {iretim béliimlerinin toplamdaki dis kaynak temini %68.1°dir. Isletmelerin
dis kaynak temin ettikleri ikinci boliim ise pazarlama fonksiyonlar: ile ilgilidir.
Isletmelerin pazarlama fonksiyonlarryla ilgili temin ettikleri dis kaynak pazarlama ve
reklam faaliyetlerinde %17.3, satis ve dagitim faaliyetlerinde %14.6 ile toplamda
%31.9’dur. Bagka bir ifadeyle isletmeler en yliksek oranda iiretim fonksiyonlariyla ilgili,

ikinci diizeyde de pazarlama fonksiyonlariyla ilgili dis kaynak temin etmektedirler.

Tablo 3.59 Isletmelerin Temin Ettikleri Dig Kaynak Fonksiyonlari

Dis kaynak fonksiyonu f %

Ar-Ge Hizmeti 40 15.7
Ara Mamul Tedarigi 122 48.0
Bilgi Sistem ve Teknolojisi 62 24.4
Finans — Muhasebe 19 7.5

Giivenlik 45 17.7
Inovasyon Tedarigi 15 5.9

Insan Kaynaklar 35 13.8
Pazarlama — Reklam 44 17.3
Satig — Dagitim 37 14.6
Temizlik 46 18.1
Uretim — Miihendislik 51 20.1
Yemek 64 25.2
Y 6netim Danigmanligi 13 5.1
Diger 75 29.5
Toplam 254 100

3.8.7. Olcek Boyutlar1 Arasindaki Korelasyonlar ve Anlamhliklar

Dis kaynak kullanimi ve inovasyonla ilgili isletmelere sorulan sorulara verilen
cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlar1 Ek 3’de verilmistir. Yapilan faktor analizinde dig
kaynak kullanima ile ilgili sorular 3 boyuta ayrilmistir. Bunlar dis kaynak kullaniminin
onemi, dis kaynak kullaniminin sonuglart ve dis kaynak kullanimda memnuniyet
boyutlaridir. Inovasyon ise tek boyuttadir. Dis kaynak boyutlarinin kendi arasindaki
iliskiyi ve dis kaynak boyutlar1 ile inovasyon arasindaki iligkiyi test etmek iizere

korelasyon analizi yapilmistir (Tablo 3.60).

Tablo 3.60 Olgek Boyutlar1 Arasindaki Korelasyonlar ve Anlamliliklar:
Korelasyonlar
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DK1 DK2 DK3 TimDK Inovasyon
Boyutu Boyutu Boyutu Boyutlari Boyutu

DK1 Corelation 0y go5™ 205 e85 351"
Boyutu  Coefficient
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000
N 254 254 254 254 254
DK2 Correlation o o o o
Boyty  Coefficient 05 1000 503 841 331
Sig. (2-tailed) 4 . 000 000 000
N 254 254 254 254 254

. .

€ bK3 Correlation  ,opee  go3™ 1000 773" 161"

«» Boyutu  Coefficient

£ Sig- (2-tailed) 505 409 . 000 010

@

(¢D)

& N 254 254 254 254 254
Tam DK Correlation  coper gpim 2237 4000 315"
Boyutlar1  Coefficient

Sig- (2-tailed) 000 000 . 000

N 254 254 254 254 254
Inovasyon Correlation oy ggpe ggpr gy 1.000
Boyutu  Coefficient

Sig- (2-tailed) 500 500 010 000

N 254 254 254 254 254

** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.
*  Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 3.60’da goriildiigii gibi biitiin boyutlarin birbiriyle olan iliskisi anlamli
cikmistir. D1g kaynak kullaniminin 6nemi ile dis kaynak sonuclar1 arasindaki iliski
katsayisinin  0.51, dis kaynak kullaniminin O6nemiyle dis kaynak kullanimindan
memnuniyet arasindaki iligki katsayist 0.30, dis kaynak sonuglari ile dis kaynak
kullanimindan memnuniyet arasindaki iliski katsayisinin ise 0.50 oldugu goriilmektedir.
Ayn1 zamanda her bir dis kaynak boyutunun da tiim dis kaynak boyutlariyla yiliksek
derecede iliskili oldugu goriilmektedir.

Tiim dis kaynak boyutlar1 ile inovasyon arasinda anlamli bir iliski mevcuttur ve
iligki katsayis1 0.32°dir. Birinci boyut olan dis kaynak kullaniminin 6nemi ile inovasyon

arasindaki iliski katsayist 0.35, ikinci boyut olan dis kaynak kullanim sonuclar ile
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inovasyon arasindaki iligki katsayist 0.33 iken iiciincii boyut olan dis kaynak
kullanimindan memnuniyet ile inovasyon arasindaki iliski katsayisi diger iki boyutun
inovasyonla iligki katsayisina gore ¢cok daha diisiik ¢ikmistir (0.16). Tablo 3.60°dan da
goruldiigl tizere dis kaynak kullanim boyutlariyla inovasyon arasindaki iligki anlaml
ancak diisliktlir. Bu durumda isletmelerin dis kaynak kullaniyor olmalari, onlarin inovatif
olmalartyla yiiksek diizeyde iliskili degildir.

Bu sonuglara gore “dis kaynak kullaniminin 6nemi ile inovasyon arasinda iliski
vardir” seklinde tanimlanan Hipotez 1, “dis kaynak kullaniminin sonuglari ile inovasyon
arasinda iligki vardir” seklinde tanimlanan Hipotez 2 ve “dis kaynak kullanimindan
duyulan memnuniyet ile inovasyon arasinda iligki vardir” seklinde tanimlanan Hipotez 3

desteklenmistir.

Dis Kaynak
Kullaniminin

Onemi 3
sy

Dis Kaynak
Kullanimmin
Sonuglar

0,331 .
Inovasyon

0 e

Dis Kaynak
Kullanimindan
Duyulan
Memnuniyet

Sekil 3.54 Analiz Sonras1 Arastirma Modeli

3.8.8. Isletmelerin Ar-Ge Boliimi Mevcudiyetlerine Gore Olcek
Boyutlarindaki Farklihgin Incelenmesi

Fortune 500 Tiirkiye listesinde bulunan isletmelerin Ar-Ge bdliimii
mevcudiyetlerine gore olgek boyutlarinda farklilik olup olmadigini gosteren Mann

Whitney U-Testi sonuglari1 Tablo 3.61°de verilmistir.
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Tablo 3.61 Isletmelerin Ar-Ge Béliimii Mevcudiyetlerinin Olgek Boyutlarma Gére U-
Testi Sonuglari

Test Istatistikleri?
DK 1 DK 2 DK 3 Tiim DK  inovasyon

Boyutu Boyutu Boyutu Boyutlari Boyutu
Mann- 6922.000 7077.000  7306.000 7323.000  5231.000
Whitney U
Wilcoxon W 19168.000 11542.000 19552.000 11788.000 9696.000
Z -.748 -.463 -.047 -.016 -3.798
Asymp. Sig.
(2-tailed) 455 .643 .962 .987 .000

a. Grup Degiskeni: Isletmenizde Ar-Ge boliimii var nm?

Yapilan analiz sonucuna gdre DK 1 (Dis Kaynak Kullaniminin Onemi), DK 2
(D1s Kaynak Kullaniminin Sonuglari), DK 3 (D1s Kaynak Kullaniminda Memnuniyet) ve
tim DK (D1s Kaynak) boyutlarina gére Ar-Ge boliimii olan ve olmayan igletme gruplari
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamistir (p>0.05). Bu bulgu, Ar-Ge
boliimiine sahip olup olmama durumunun, isletmelerin dis kaynak kullaniminin 6nemi,
dis kaynak kullaniminin sonuglar1 ve dig kaynak kullaniminda memnuniyet tutumlarini
etkilemede 6nemli bir etken olmadigin1 gostermektedir. Bu durumda “igletmelerin Ar-Ge
boliimii mevcudiyeti ile dis kaynak kullanimlar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir”
seklinde tanimlanan Hipotez 4 desteklenmemistir. Ancak Inovasyon boyutuna gére Ar-
Ge boliimii olan ve olmayan igletme gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
mevcuttur (p<0.05). Elde edilen bu bulguya gore, Ar-Ge bdliimiine sahip olup olmama
durumunun, isletmelerin inovasyon tutumlarini etkilemede onemli bir etken oldugu
anlagilmaktadir. Ar-Ge boliimii olan isletmelerin inovatif faaliyetlerinin Ar-Ge bolimii
olmayan isletmelere gore daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu sonuca gore “isletmelerin
Ar-Ge boliimii mevcudiyeti ile inovasyon arasinda anlamli bir farklilik vardir” seklinde

tanimlanan Hipotez 5 desteklenmistir.

3.8.9. isletmelerin Ar-Ge Boliimi Mevcudiyetlerine Gore Olcek
Puanlarindaki Farklihgin incelenmesi

Fortune 500 Tirkiye listesinde bulunan isletmelerin  Ar-Ge bdoliimi
mevcudiyetlerine gore dlgek puanlan arasinda farklilik olup olmadigini gésteren Mann

Whitney U-Testi sonuglar1 Tablo 3.62°de verilmistir.
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Tablo 3.62 Isletmelerin Ar-Ge Béliimii Mevcudiyetlerinin Olgek Puanlarina Gore U-
Testi Sonuglari

, Mann- Asymp. Sig.
Sorular Faktor Whitney U z (2-tailed)
D1s kaynak kullanimimin
isletmemizin toplam karliligina 1. Faktor 7037.000 -.480 .631
etkisi yiiksektir.
Dis kaynak kullanim igletmemiz | Faktor  7290.500  -.080 936
i¢in stratejiktir.
D1 kaynak kullanmu igletmemizle ) gy 6953000 -492 623
biitiinlesmis durumdadir.
Dis kaynak kullanimi igletmemizin
miisteri gbziinde rakip isletmelerden 1. Faktor 6867.500 -871 .384
iistiin gériinmesini saglar.
Dis kaynak kullanimu ile
miisterilerimizin taleplerine daha 1. Faktor 7293.500 -.074 941
kolay uyum saglayabildik.
Ortaya ¢ikan sorunlar her iki igletme
tarafindan ayr1 ayr1 degil miisterek 1. Faktor 6882.000 -.883 377
sorumluluk olarak kabul edilir.
Tedarikgiler inovasyon 2.Faktor  7007.500 -.643 520
beklentilerimizi karsilarlar.
Beklenmedik bir durum ortaya
ciktiginda taraflar kolaylikla uyum 3. Faktor 7054.000 -.545 .585
saglarlar.
Uzmanlasma gerektiren yetkinlik ve s 6630000 -1.299 194
teknolojiler elde ettik.
Pazarimizda rakiplere kiyasla 2.Faktér  7062.500 -434 664
farklilagma sagladik.
gpft{ifomansmz genel olarak yiye 2 Faktor 7071500  -.441 659
Inovatif iiriin ve siireglerde etkinlik > Faktér 6531500 1,498 134
kazandik.
Sektordeki tecriibe ve bilgimiz artti. 2. Faktor 7177.500 -.210 .834
Tedarikgi isletmenin kaynaklarnm 5 gy 7203000 -232 817
yeterliligi
Tedarikei isletmenin sektordeki 3.Faktor 7084500  -558 577
tecriibe ve bilgisi
Kosullarda esneklik saglanmasi 3. Faktor 7112.000 -.445 .656
Genel performans 3. Faktor 7142.000 -.430 .667
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Inovatif iiriin tiretme 2. Faktor 6742.500 -1.149 .250
Bilgi transferi 3. Faktor 7091.500 -470 .638
fletisim 3. Faktor 6530.500 -1.661 .097

Isletmemiz genellikle yeni iiriin ve

hizmetlerde pazara ilk girendir. 4. Faktor 5906.500 -2.698 007

Son 5 yilda yeni iirlin tanitimlarimiz

4. Faktor 5576.000 -3.350 .001
artmistir.

Isletmemiz piyasaya sundugu yeni
iiriin ve hizmetlerinde en son 4. Faktor 6202.500 -2.202 .028
teknolojiyi kullanmaktadir.

Isletmemiz baska isletmelerle

ortaklasa inovatif faaliyetler yapar. 4. Falaor 5744.500 -2.988 003
Birgok yeni {irtin / hizmet fikrini 4. Faktor 5916000  -2.732 006
gelistirdi.

Bircok yeni driin / hizmeti basariyla  y povis 5701500 -3.188 001
uygulamaya gegirdi.

Uriin / hizmetleriyle daha 6nce

girilmeyen bir¢ok yeni piyasaya 4. Faktor 6357.000 -1.858 .063
girdi.

Birgok yeni is sistemi olusturdu. 4. Faktor 6281.500 -2.034 .042
Birgok yeni strateji planladi. 4. Faktor 6816.500 -1.009 313
Planlanan birok yeni stratejiyi 4 Faktor ~ 6778.000  -1.084 278
uygulamaya koydu.

Bir¢ok yeni patent aldi. 4. Faktor 4544.000 -5.203 .000

Agik inovasyon ger¢eklestirdi.
(inovasyonu bagka isletmelerle 4. Faktor 5593.500 -3.289 .001
igbirligi yaparak gerceklestirdi.)

Yapilan analiz sonucuna gore 6l¢egin dis kaynak kullanim puanlarina gore Ar-Ge
boliimii olan ve olmayan isletme gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunamamaistir (p>0.05). Bu bulgu, Ar-Ge boliimiine sahip olup olmama durumunun,
isletmelerin dis kaynak kullanimi tutumlarinmi etkilemede onemli bir etken olmadigini
gostermektedir. Olgegin inovasyon boyutu altindaki 44, 46 ve 47 numarali sorularin
puanlaria gore de Ar-Ge boliimii olan ve olmayan igletme gruplar1 arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir fark bulunamamistir (p>0.05). Bu bulgu sonucunda da Ar-Ge
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boliimiine sahip olup olmama durumunun, isletmelerin ‘liriin/hizmetleriyle daha 6nce
girilmeyen bir¢ok yeni piyasaya girme’, ‘bircok yeni strateji planlama’ ve ‘planlanan
bircok yeni stratejiyi uygulamaya koyma’ tutumlarini etkilemede de onemli bir etken
olmadig1 anlasilmaktadir. Ancak 6lgegin inovasyon boyutu altindaki diger sorularin (37,
39, 40, 41, 42, 43, 45, 48 ve 49) puanlarina gore Ar-Ge boliimii olan ve olmayan isletme
gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark mevcuttur (p<0.05). Elde edilen bu
bulguya gore, Ar-Ge boliimiine sahip olan isletmelerin ‘genellikle yeni iiriin ve
hizmetlerde pazara ilk giren olma’, ‘son 5 yilda yeni iiriin tanitimlarin1 artirmis olma’,
‘piyasaya sundugu yeni liriin ve hizmetlerinde en son teknolojiyi kullanma’, ‘bagka
isletmelerle ortaklasa inovatif faaliyetler yapma’, ‘bircok yeni iirlin/hizmet fikrini
gelistirme’, ‘birgok yeni iiriin/hizmeti basariyla uygulamaya gecirme’, ‘bircok yeni is
sistemi olusturma’, ‘bircok yeni patent alma’ ve ‘agik inovasyon gergeklestirme’

puanlariin Ar-Ge boliimii olmayan isletmelere gére daha yiliksek oldugu goriilmektedir.

3.8.10. isletmelerin Endiistri 4.0’la flgili Mevcut Durumlarmm Olcek
Boyutlarina Gore Karsilastirilmasi

Fortune 500 Tiirkiye listesinde bulunan isletmelerin Endiistri 4.0’1a ilgili mevcut
durumlarmin 6lgek boyutlarina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin

yapilan Kruskal Wallis testi sonuglar1 Tablo 3.63’de verilmistir.

Tablo 3.63 Isletmelerin Endiistri 4.0’la {lgili Mevcut Durumlarmin Olgek Boyutlarina
Gore Karsilastirilmasi, Kruskal Wallis Testi Sonuglari

Test Istatistikleri®?
DK 1 DK 2 DK 3 Tiim DK inovasyon
Boyutu Boyutu Boyutu Boyutlari Boyutu
Chi-Square 4.557 3.724 1.697 1.308 9.108
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 207 .293 .638 127 .028

a. Kruskal Wallis Test

b. Grup Degiskeni: Isletmenizin Endiistri 4.0’1a ilgili mevcut durumunu isaretleyiniz.
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Analiz sonuglari, isletmelerin Endiistri 4.0’la ilgili mevcut durumlarinin; dis
kaynak kullaniminin énemi boyutuna (y5=4.557, p>0.05), dis kaynak kullaniminin
sonuglar1 boyutuna (y3=3.724, p>0.05), dis kaynak kullanimimda memnuniyet boyutuna
(x%=1.697, p>0.05) ve tiim dis kaynak boyutuna (¥2=1.308, p>0.05) gore anlaml bir
sekilde farklilasmadigimi gostermektedir. Bu sonug, isletmelerin Endiistri 4.0’la ilgili
mevcut durumlariin, isletmelerin dis kaynak kullanimi, dis kaynak kullaniminin
sonuclar1 ve dis kaynak kullaninminda memnuniyet tutumlarini etkilemede onemli bir
etken olmadigini géstermektedir. Ancak inovasyon boyutu ile isletmelerin Endiistri 4.0’la
ilgili mevcut durumlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark mevcuttur (y%=9.108,
p<0.05). Inovasyon boyutundaki bu farklilik Endiistri 4.0 ile ilgili planlama asamasinda
bulunan isletmeler ile Endiistri 4.0’a ge¢meyi diisiinmeyen isletmeler i¢cin mevcuttur.
Elde edilen bu bulguya gore, isletmelerin Endiistri 4.0 ile ilgili planlama asamasinda
olmalarinin ve Endiistri 4.0’a gegmeyi diisiinmiiyor olmalarinin, igletmelerin inovasyon
tutumlarini etkilemede oOnemli bir etken oldugu anlasilmaktadir. Bu sonuca gore
“isletmelerin Endiistri 4.0 ile ilgili mevcut durumlari ile inovasyon arasinda anlamli bir

farklilik vardir” seklinde tanimlanan Hipotez 6 desteklenmistir.

Tablo 3.64 Isletmelerin Endiistri 4.0’la Ilgili Mevcut Durumlarmin Inovasyon
Boyutuna Gore Karsilastirilmasi, Kruskal Wallis Testi Sonuglari

Endiistri 4.0la Ilgili Mevcut Durum n X+ SS

1: tamamen gecenler 71 45.27 £ 8.159
2: kismen gecenler 84 45.18 £ 8.292
3: planlama asamast 25 43.08 £7.659
4: gegmeyi diislinmeyen 66 4791 + 7.325
cevapsiz 8

Toplam 254

Endiistri 4.0’a gegmeyi diislinmeyenlerin inovasyon puan ortalamasi1 47.91 olarak
mevcutlar icerisindeki en yiiksek siralamada yer almaktadir. Bu durumda Endiistri 4.0°a
gecmeyi diistinmeyenler rekabet sartlarim1 karsilayacaklar1 ve pazarda stirdiriilebilir
rekabetlerini devam ettirecek atilimi inovatif faaliyetlerle daha etkin gerceklestirme
arzusu gostermektedirler. Boylece Endiistri 4.0’a gegen ya da ge¢meyi diislinen ya da
planlayan isletmelerle aralarindaki farki da daha fazla inovatif faaliyet gostererek
kapatma ihtimalini artiracaklardir. Endiistri 4.0’a gecmeyi planlayanlar ise 43.08
ortalama puanla en diisiik inovatif faaliyet gosteren isletmelerdir. Sonucun bu sekilde

cikmast bu isletmelerin Endiistri 4.0’a gegmeyi planlama agamasinda olmalar1 sebebiyle
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yeterince inovatif faaliyet ve caba gosteriyor olmalarindan kaynaklanmaktadir. Ciinkii
Endiistri 4.0’a gegme plan1 yapiyor olmalar1 ve bu konuda ¢abaliyor olmalar ilgili isletme
icin basli basina inovatif bir faaliyettir. Endiistri 4.0’a kismen gecenlerin inovasyon puan
ortalamas1 45.18, Endiistri 4.0’a tamamen gegenlerin inovasyon puan ortalamasi ise
45.27°dir. Bu durumda Endiistri 4.0’a gegmeyen igletmelerde inovatif faaliyetler daha ¢ok
olurken Endiistri 4.0’a gecildikce, bagka bir ifade ile robotlagsma sistemine gegildikce

inovatif faaliyetler (yaratici faaliyetler) azalisa gegmektedir.

3.8.11. isletmelerin Endiistri 4.0’la lgili Mevcut Durumlarina Gore Olcek
Puanlarindaki Farkhihgin Incelenmesi

Fortune 500 Tiirkiye listesinde bulunan isletmelerin Endiistri 4.0’1a ilgili mevcut
durumlarmin 6lgek puanlarina goére anlamli farklilik gosterip gostermedigine iligkin

yapilan Kruskal Wallis testi sonuglar1 Tablo 3.65’de verilmistir.

Tablo 3.65 Isletmelerin Endiistri 4.0’1a Ilgili Mevcut Durumlarmin Olgek Puanlarina
Gore Karsilastirilmasi, Kruskal Wallis Testi Sonuglari

Sorular Faktor Chi-Square df Asymp.
Sig.

Dis kaynak kullaniminin igletmemizin "

toplam karliligina etkisi yiiksektir. 1. Faktor 4.017 3 260

D1s kg_yn_ak kullanimi isletmemiz igin 1. Faktor 4289 3 939

stratejiktir.

Dis kaynak kullanimi igletmemizle 1. Faktor 8.065 3 045

biitlinlesmis durumdadir.

Dis kaynak kullanimi isletmemizin misteri
goziinde rakip isletmelerden iistiin 1. Faktor 77 3 981
gorlinmesini saglar.

Dis kaynak kullanimi ile miisterilerimizin

taleplerine daha kolay uyum saglayabildik. 1. Fakior 521 3 913

Ortaya ¢ikan sorunlar her iki igletme
tarafindan ayr1 ayri degil miisterek 1. Faktor 834 3 841
sorumluluk olarak kabul edilir.

Tedarikgiler inovasyon beklentilerimizi

2. Faktor 2.941 3 401
karsilarlar.
Beklenmedik bir durum ortflya ciktiginda 3. Faktor 6.319 3 097
taraflar kolaylikla uyum saglarlar.
Uzmanl_z_lsma gerekt_lren yetkinlik ve 2 Faktér 2001 3 579
teknolojiler elde ettik.
Pazarimizda rakiplere kiyasla farklilasma 2 Fakidr 1.959 3 581

sagladik.

Performansimiz genel olarak iyiye gitti. 2. Faktor 4517 3 211



226

Inovatif iiriin ve siireclerde etkinlik

Kazandik. 2. Faktor 3.146 3 370
Sektordeki tecriibe ve bilgimiz artti. 2. Faktor 2.407 3 492
Tedar.llfgjl. isletmenin kaynaklarinin 3 Fakidr 3.032 3 387
yeterliligi

T_edgr}kgl isletmenin sektordeki tecriibe ve 3 Fakidr 1.609 3 657
bilgisi

Kosullarda esneklik saglanmasi 3. Faktor 1.326 3 723
Genel performans 3. Faktor 2.434 3 487
Inovatif iiriin {iretme 2. Faktér 4,738 3 192
Bilgi transferi 3. Faktor 10.190 3 .017
Iletisim 3. Faktor 3.501 3 321
Is_letmemlz genelhk_le yeni urun ve 4 Faktdr 1559 3 669
hizmetlerde pazara ilk girendir.

Son 5 yilda yeni {iriin tanitimlarimiz 4 Faktdr 12,842 3 005
artmustir.

Isletmemiz piyasaya sundugu yeni iiriin ve

hizmetlerinde en son teknolojiyi 4. Faktor 10.781 3 .013
kullanmaktadir.

ysletmfzmlz l?aska isletmelerle ortaklasa 4 Faktdr 8.443 3 038
inovatif faaliyetler yapar.

Birgok yeni iiriin / hizmet fikrini gelistirdi. 4. Faktor 8.219 3 .042
Bir¢ok yeni urun / hlzmetl basartyla 4 Fakidr 3.096 3 377
uygulamaya gegirdi.

Uriin / hlzl.neFlerlyle dz.lha' once girilmeyen 4 Faktdr 1665 3 645
birgok yeni piyasaya girdi.

Birgok yeni is sistemi olusturdu. 4. Faktor 3.839 3 279
Birgok yeni strateji planladi. 4. Faktor 2.630 3 452
Planlanan bir¢ok yeni stratejiyi 4 Fakidr 2417 3 490
uygulamaya koydu.

Bir¢ok yeni patent aldi. 4. Faktor 15.433 3 .001
Acik inovasyon gerceklestirdi. (Inovasyonu

baska isletmelerle isbirligi yaparak 4. Faktor 11.486 3 .009

gerceklestirdi.)

a. Kruskal Wallis Test
b. Grup Degiskeni: Isletmenizin Endiistri 4.0’1a ilgili mevcut durumunu isaretleyiniz.

Analiz sonuglari, 6l¢egin dis kaynak kullaniminin 6nemi boyutlar altindaki 5, 6,

8,9, 12,13, 15, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30 ve 32 numarali sorularin puanlari ile
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isletmelerin Endiistri 4.0’1a ilgili mevcut durumlar: arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir fark bulunamamustir. Olgegin inovasyon boyutu altindaki 37, 43, 44, 45, 46 ve 47
numarali sorularin puanlarn ile isletmelerin Endiistri 4.0’la ilgili mevcut durumlari

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark mevcuttur.

3.8.12. Model Boyutlar ile Dis Kaynak Kullanimi ve Inovasyon Arasindaki
Korelasyonlar ve Anlamhhiklar:

Arastirmada olusturulan model baglaminda arastirmaya katilan isletmelerin
%39.36’s1 standart dis kaynak temin ederek inovasyon gerceklestirmekte, %33.43°1
inovatif dis kaynak temin ederek inovasyon gerceklestirmektedir. %26.80°1 ise
inovasyonu dis kaynak olarak stratejik isbirlikleri, a¢ik inovasyon, Endiistri 4.0 ve
inovasyon merkezleri kapsaminda temin ettiklerini belirtmislerdir. D1s kaynak kullanimi
ile inovasyon arasindaki iligkiyi oransal olarak sorgulamak {iizere bir model
olusturulmustur. Bu modelin ii¢ boyutu mevcuttur. Birinci boyut ‘Isletmenin standart dis
kaynak tedarik ederek, inovasyonu bu kaynaklarla kendi biinyesinde gerceklestirmesi’ ile
ilgilidir, ikinci boyut ‘Isletmenin inovatif dis kaynak tedarik edip kendi biinyesinde
inovasyonu bu kaynaklarla gerceklestirmesi’ ile ilgilidir, {igiincii boyut ise ‘Isletmenin

inovasyonu dogrudan dis kaynak olarak tedarik etmesi’ ile ilgilidir (Sekil 3.55).

Stratejik isbirlikleri
Acik inovasyon
Endistri4.0
Iinovasyon Merkezleri
inovalig

3. Boyut: inovasyonun
Dis
Kaynak
Olarak Temini

2. Boyut: inovatif
Dis
Kaynaklarla

1. Boyut: Standart
Dis
Kaynaklaria

inovasyon inovasyon

Sekil 3.55 Dis kaynak kullanimi1 ve inovasyon iliski modeli

Ankete katilanlara bu ii¢ boyutu hangi oranlarda gercgeklestirdikleri sorulmustur.

Sonuglar degerlendirilirken ankete katilanlarin bu boyutlara verdikleri oranlar {i¢ diizeye
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ayrilmustir. 0.00 ile 0.33 arasindaki oranlar diisiik diizey, 0.34 ile 0.66 arasindaki oranlar

orta diizey, 0.67 ile 1.00 arasindaki oranlar ise yiiksek diizey olarak siniflandirilmistir.

Tablo 3.66 Model Boyutlari ile Dig Kaynak Kullanimi ve inovasyon Arasindaki
Korelasyonlar ve Anlamliliklar
Model Boyutlari ile Dis Kaynak Kullanimi ve inovasyon Arasindaki Korelasyon
D1s Kaynak Kullanimi ve Diizeyler
Inovasyon
Mliski Modeli
Model Agiklama Diisiik Diizey  Orta Diizey  Yiiksek Diizey
Boyutlar (0.00-0.33) (0.33-0.66) (0.67—1.00)

Isletmenin standart dis
kaynak tedarik ederek,
inovasyonu bu
kaynaklarla kendi
biinyesinde
gerceklestirmesi

1. Boyut 0.32 0.24 0.40

Isletmenin inovatif dis
kaynak tedarik edip
kendi biinyesinde
inovasyonu bu
kaynaklarla
gerceklestirmesi

2. Boyut 0,30 0,33 Anlamsiz

Isletmenin inovasyonu
3. Boyut  dogrudan dis kaynak 0,40 Anlamsiz 0,48
olarak tedarik etmesi

Tablo 3.66’da goriildiigii gibi yapilan korelasyon testleri neticesinde diisiik
diizeyde standart dis kaynak temin ederek kendi biinyesinde inovasyon gerceklestiren
isletmelerin inovasyon yapma durumu 0.32; orta diizeyde standart dis kaynak temin
ederek kendi biinyesinde inovasyon gergeklestiren isletmelerin inovasyon yapma durumu
0.24; yiiksek diizeyde standart dis kaynak temin ederek kendi biinyesinde inovasyon
gerceklestiren isletmelerin inovasyon yapma durumu ise 0.40’tir. Gorildiigi iizere
standart lirlin/hizmeti dis kaynaktan tedarik ederek kendi biinyesinde inovasyon yapmay1
tercih eden isletmelerin inovasyon boyutuyla olan iliski diizeyi diger iki diizeydeki
isletmelere gore daha yiiksek ¢ikmustir. Inovatif dis kaynak tedarik ederek, inovasyonu
kendi biinyesinde gerceklestirmeyi diisiik diizeyde tercih eden isletmelerin inovasyon
yapma durumu 0.30; orta diizeyde inovatif dis kaynak temin ederek kendi bilinyesinde

inovasyon gergeklestiren isletmelerin inovasyon yapma durumu 0.33 olurken,
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isletmelerin yiiksek diizeyde inovatif dis kaynak temin ederek kendi biinyesinde
inovasyon gerceklestirme tercihleriyle inovasyon boyutu arasindaki iliski anlamsiz
cikmistir. Isletmelerin dis kaynak olarak dogrudan inovasyon satin alip, satin aldig1 bu
inovasyonu kendi bilinyesindeki inovasyona girdi olarak kullanma diizeyinin diisiikliigii
ile inovasyon boyutu arasindaki iligki 0.40; bu diizeyin yiiksekligi ile inovasyon boyutu
arasindaki iliski 0.48’dir. Orta diizeyde “dis kaynak olarak dogrudan inovasyon satin alip,
satin aldig1 bu inovasyonu kendi bilinyesindeki inovasyona girdi olarak kullanma” durumu
ile inovasyon boyutu arasindaki iliski ise anlamsiz ¢ikmistir. Burada dikkat ¢eken 6nemli
husus, dis kaynak olarak standart iiriini yiiksek diizeyde temin eden isletmelerin
inovasyon cabalar1 daha yiiksekken (0.40), yiiksek diizeyde “inovatif {iriin satin alarak
inovasyon yapan” isletmelerin inovasyon faaliyetleri arasindaki iliski anlamsiz ¢ikmistir.
Oyleyse inovatif iiriin alan firmalar isletme biinyesinde inovatif faaliyetleri (iiretim, iiriin,
pazarlama, pazar vb. alanlarda) yiiksek diizeyde gerceklestirme ihtiyact
hissetmemektedirler. Inovatif dis kaynagin siirece dahil olmasiyla beraber, isletmelerin
emek harcamadan ya da cok fazla emek harcamadan inovasyonun kendiliginden
gerceklesmesi de miimkiin olmaktadir. Bunun tam tersi, yiiksek diizeyde “standart {iriin
satin alarak inovasyonu kendi biinyesinde gergeklestiren” isletmelerin de (0.40)
sektorde/pazarda varliklarini devam ettirebilmeleri ve rekabet edebilmeleri i¢in daha
fazla inovasyon faaliyeti gerceklestirmeleri gerektigi ortaya c¢ikmistir. Ayrica,
isletmelerin yiiksek diizeyde “inovasyon satin alarak inovasyonu kendi biinyesinde
gerceklestirme” durumlariyla inovasyon boyutu arasindaki iliski diger biitiin boyutlarin
diizeyleriyle inovasyon boyutu arasindaki iliskiye gore en yiiksek degere sahiptir (0.48).
Ciinkii isletmeler kendi biinyelerinde yaptiklar1 inovasyonu daha etkin gerceklestirmek
lizere disaridan inovasyon satin almaktadirlar. Isletmeler ne kadar ¢ok inovasyon
gerceklestirirlerse, disaridan tedarik ettikleri inovasyonun siirece katacagi deger de o
kadar artacaktir. Bu durum girdi-gikt1 iliskisiyle degerlendirilebilir. Isletmeler yiiksek
miktarda inovasyon satin alip maliyetine katlandiklari bu inovasyonun katma degerini
kendi biinyelerinde artirarak pazara agilma egilimi gostermek durumundadirlar. Benzer
sekilde diisiik diizeyde “inovasyon satin alarak inovasyonu kendi biinyesinde
gerceklestirme” durumlariyla inovasyon boyutu arasindaki iligkinin de 0.40 diizeyinde
cikmast anlamlhidir. Ciinkii isletmelerin satin aldiklar1 (dis kaynak olarak) inovasyonun
diisiik diizeyde olmasi, Fortune 500 listesine girebilecek Onem diizeyinde olan
isletmelerin pazarda rekabet edebilmeleri igin yeterli degildir. Mevcut durumlarini

korumalar1 veya iyilestirmeleri i¢in diisiik diizeyde satin aldiklari bu inovasyonu
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biinyelerinde daha fazla inovasyon gerceklestirerek deger artirmalari gerekmektedir.
Keza yiiksek diizeyde inovatif {iriin alma ile inovasyon iliskisinin anlamli ¢ikmamasi ile
orta diizeyde inovasyonu dis kaynak olarak tedarik etme durumunun inovasyon boyutuyla
olan iligkisinin anlamli ¢ikmamasi benzer sebeplere dayanmaktadir. Di1s kaynak olarak
zaten inovatif Uirlinlin yiiksek diizeyde girdi olarak tercih edilmesi siiregte ve sonugcta da
inovasyonun diizeyini kendiliginden artirmaktadir (6rnegin iiriiniin son halindeki inovatif
olma vasfinin, daha fazla girdinin inovatif olmasi vasfindan kaynaklanmasi).
Inovasyonun disaridan orta diizeyde temin edilmesi ile isletmenin inovasyon boyutu
arasindaki iligkinin anlamli ¢ikmamasi ise bu isletmelerin mevcut boyuttaki orta
diizeylerinden kaynaklanmaktadir. Satin aldiklar1 inovasyonun diizeyi diisiilk olmadigi
icin inovasyona daha fazla caba sarf etme geregi duymamakta ya da inovasyonu yiiksek
diizeyde satin almadiklar1 i¢in (6rnegin yliksek diizeyde patent, yiliksek diizeyde know-
how gibi) katlanmalar1 gereken yiiksek diizeyli bir maliyet de olmamakta veya mevcut
durumu yeterli gormektedirler. Bu sebeple de daha fazla inovatif faaliyet

gostermemektedirler.
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TARTISMA

Bu ¢alismanin alan arastirmasinda miilakat ve anket yapilmasi suretiyle nitel ve
nicel yontemler beraber kullanilmis ve elde edilen sonuglar analiz edilerek
yorumlanmistir. Alan arastirmasinin ilk kisminda, miilakatlar araciligi ile Tiirkiye
Fortune 500 listesinde yer alan isletmelerden toplanan verilerle Tiirkiye’nin en fazla
ihracat ve ithalat yaptig1 ii¢ iilke olan Almanya, Italya ve Fransa’daki isletmelerden
toplanan verilerin kodlanmasi, temalandirilmasi ve daha sonra da boyutlandirilmasi
yapilmis, bunlara dayanarak aralarindaki benzerlik ve farkliliklar analiz edilmistir. Alan
arastirmasinin ikinci kisminda, Tiirkiye’deki 6érneklemde yer alan isletmelerde yapilan
anket aracilig1 ile toplanan veriler ilk 6nce istatistiki yontemlerle analiz edilmis ve kendi
icerisinde yorumlanmistir. Daha sonra anket ¢alismasi sonucunda elde edilen bulgular ile
miilakat yontemiyle toplanan veriler arasindaki benzerlik ve farkliliklar analiz edilmeye
calisilmig ve tiim sonuglar birbirleriyle iligskilendirmistir.

Yapilan miilakatlarin analizi sonucunda Tiirkiye’deki isletmeler i¢in 6 alt boyut,
39 tema ve Avrupa’daki isletmeler icin 5 alt boyut, 25 tema olusmustur. Her iki grup icin
de ortak alt boyutlar dig kaynak kullanimi, tedarik zinciri, inovasyon tanimi, inovasyon
tiirleri ve inovasyon siirecidir. Tiirkiye’de Avrupa’dan farkli olarak ayrica ulusal ve
uluslararas: tedarik¢ilik boyutu yer almaktadir. Ulusal ve uluslararasi tedarikgilik alt
boyutu sadece Tiirkiye’deki isletmelerin analizinde ortaya ¢ikmustir.

Ulusal ve uluslararasi tedarikgilik alt boyutunda hammadde tedarikgiligi ve
rekabet olmak tizere iki tema mevcuttur. Hammadde tedarikgiligi temasi incelendiginde
tedarikci isletme olarak TA isletmesi miisterisi olan isletmelere ileri teknoloji ile hitap
edebilecegi inovatif iiriinler arz etmekte, bu inovasyonu da mamuliinii daha ucuza arz
etmek icin iliretim maliyetini azaltacak sekilde gerceklestirmektedir. Rekabet temasinda
ise TF isletmesi ulusal ve uluslararasi rakiplerinin ¢ogalmasi ve jeopolitik risklerin
artmast sebebiyle yurtdisina yaptiklar satislarin %15-%20 diizeyinde azaldigimi

belirtmistir. Ayn1 zamanda rekabet temasi igerisinde ambargolar ve kisitlama kararlarinin
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alindig1 siyasi dalgalanmalar ve oligopol pazarlar sebebiyle tedarik¢ilik yapan
isletmelerin rekabetinin siddetlendigi ortaya ¢ikmuistir.

Tiirkiye’deki ve Avrupa’daki isletmelerde yapilan miilakat ¢alismalarinda ortak
cikan bes alt boyut ve bu boyutlarda yer alan tema ve kodlar asagida maddeler halinde

tartisilmig ve karsilagtirilmistr.

1. D1s Kaynak Kullanim1 Alt Boyutuyla Ilgili Karsilastirilma ve Tartisma

D1s kaynak kullanimi alt boyutu altindaki ortak temalar; dis kaynak kullanim
karari, dis kaynak kullaniminda avantajlar, dis kaynak kullaniminda dezavantajlar ve
sorunlar, uluslararasi dis kaynak kullanimi, kontrollii dig kaynak kullanim1 ve inovatif dig
kaynak kullanimidir. Tiirkiye’deki isletmelerin analizinde dis kaynak kullanimi kararinin
verilmesini etkileyen 10 kod olusurken Avrupa’daki isletmelerin analizinde sadece 2 kod
olugmustur. Tiirkiye’deki isletmeler dis kaynak kullanim kararimi verirken dis kaynak
kullanimimin gerekliligini, kendi iretimlerinde temel yeteneklere odaklanmalarinin
onemini, dis kaynak kullandiklari isletmelerin temel yetenekleri ile bu yetenekleri
konusundaki uzmanliklarini ve optimum kaynak kullanimimin saglanmasi ile 6lgek
ekonomisini dikkate aldiklarini ifade etmislerdir. Ayni1 zamanda dis kaynak kullanan
isletmeler tedarik ettikleri triinlerin kalitesini tedarik¢i firmalar1 kontrol ederek
saglamakta ve tedarik¢i isletmelerin sirket sirlarii saklamasini dnemsemektedirler.
Uluslararast dis kaynak kullanimi ile ilgili tercihlerini ise dis kaynak hizmetinin
erisilebilirligi etkilemektedir. Avrupa’daki dis kaynak kullanim karar1 temasindaki ilk
kod tedarik¢i isletmenin tecriibeli olmasidir. Tedarik¢i isletmenin tecriibeli olmasi
kapsaminda fiyat, kalite ve tasarim 6nemli goriilmektedir. D1s kaynak kullanimi kararini
etkileyen bir bagka kod ise dis kaynak kullaniminda uluslararas: standartlarin 6nemidir
(AF1’in ifadesi). Keza AB1 de Avrupa Komisyonlar1 tarafindan belirlenen karbon ayak
izi konusundaki standartlara uyum saglarken tedarik¢i islemelerden inovasyonun bir
parcasit olmalarin1 beklediklerini bdylece inovasyonun tedarik zinciri siirecinde
gerceklestigini ifade etmistir.

Dis kaynak kullaniminin avantajlar1 temasi altinda Tiirkiye’deki miilakatlarda 8
kod, Avrupa’daki miilakatlarda ise 9 kod olusmustur. Bu kodlardan maliyet ve dis kaynak
kullaniminin temel yetenege odaklanmaya olumlu etkisi iki grubun ortak kodu olarak
ortaya ¢ikmistir. Maliyet kodu altinda tedarik edilen malzemenin fiyat avantaji lizerinde
durulurken dis kaynak kullaniminin isletmelerin ana isine odaklanmasinda olumlu etkiye

sahip oldugu her iki grupta da dile getirilmistir. Ancak burada dikkat ¢eken husus
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Avrupa’da miilakat yapilan isletmelerden sadece bir tanesinin ifadesiyle maliyet kodu
olusurken, Tiirkiye’deki igletmelerin maliyet kodunun dis kaynak kullanimina avantaj
sagladig1 bes isletme tarafindan ayri ayr ifade edilmis, 6zellikle de iki isletme iki ayr1
ifadeyle katilim saglamistir.

Dis kaynak kullaniminin temel yetenege odaklanmay1 saglama avantaji, iki grupta
da yer alan ortak koddur. TB isletmesinde dis kaynak ile mevcut kaynagin sinerjisinin
saglanmasi, hizi artirip, ¢oziim iiretmeye yardimci olarak asil ise odaklanmayi
saglamakta, AD isletmesinde ise ana isleri olan iiretim, dagitim ve reklama odaklanmay1
saglamaktadir. Dis kaynak kullanimindaki avantajlar agisindan  Avrupa’daki
isletmelerden farkli olarak Tiirkiye’deki isletmelerde performans, karlilik, dinamizm ve
rekabet avantaji saglandigi goriilmektedir. Bir diger farkli kodda ise tedarik¢i isletmenin
sahip oldugu marka ve sertifikanin alic1 isletmenin rekabetinde yarattig1 {istiinliige etkisi
tizerinde durulmustur. Avrupa grubunda ise Tiirkiye’deki isletmelerden farkli olarak dig
kaynak kullaniminin hizmet agisindan esneklik sagladigi, dis kaynak kullanilarak
piyasadan haberdar olundugu belirtilmistir. Ayn1 zamanda bu baslik altindaki ti¢ kod
Tiirkiye’deki isletmelerle karsilastirildiginda oldukg¢a dikkat ¢cekmektedir. Bunlardan
birincisi biiytiik 6l¢ekli tedarikgiyle ¢alismanin avantaj olarak belirlenmesidir. AD1’e gore
dis kaynagi biiylik tedarik¢i isletmelerden temin etmek alici isletmeye inovasyonu da
beraberinde getirmektedir. Bu durum o isletmeye hiz katmaktadir. Ikincisi, baska
tilkelerin igletmelerine fason iiretim yaptiran firmalar, tedarikgi isletmelerin yer aldigi
iilkeleri de kendi pazarlar1 haline getirmektedirler. Cin, Endonezya, Banglades,
Hindistan, Tiirkiye, Portekiz gibi {ilkelerden kaynak tedarik eden ve bu iilkelere kendi
markasi i¢in liretim yaptiran bir tekstil firmasi olan AC bu iilkelere onlarin iirettikleri
iiriinleri kendi markasiyla (AC’nin markasiyla) satmaktadir. Ugiincii unsur ise stratejik
isbirligi tizerine yapilan vurgudur. AF dis kaynak temin ettigi li¢ isletme ile ayn1 zamanda
stratejik isbirligl yaptigini da belirtmistir.

D1s kaynak kullaniminda avantajlardan biri de verimlilik kodudur. Tirkiye’de
dogrudan verimlilik kodu olusmus, Avrupa’daki igletmelerde ise dogrudan verimlilik
kodu olugsmamakla beraber fiyat ve zaman olarak iki ayr1 kodlama yapilmistir. Bu agidan
iki grup arasinda bir benzerlik mevcuttur. Tiirkiye’deki miilakatlarda yapilan
kodlamalarda verimlilik olgusu fiyat, kaynak ve zaman agisindan kodlanirken,
Almanya’daki AB isletmesi ile Italya’daki AC isletmesinde dogrudan fiyat iizerinde

durulmus daha iyi bir fiyatlamanin avantaj ve hizmet acisindan esneklik sagladigs,
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Fransa’daki AD isletmesi tarafindan da dis kaynak kullanimiin zaman kazandirdig
vurgusu yapilmistir.

Di1s kaynak kullaniminda dezavantajlar ve sorunlar temasi altinda 2 kod Tiirkiye
ve Avrupa’daki isletmelerde aynidir. Bunlardan ilki siirdiiriilebilir kalite sorunudur. TE
isletmesi dis kaynak kullaniminin kimi zaman kalite sorununu ortaya ¢ikardigini hatta
{iretimi geri ¢ekme mecburiyetinde kaldiklarmni, Italya’daki AC isletmesi kalitede ayni
standardin yakalanmasinda problem yasandigini, Fransa’daki AD isletmesi ise kalitede
istenen diizeyin elde edilememesinin rekabette geri kalma riskini ortaya ¢ikardigini ifade
etmistir. Ortak kodlardan ikincisi kur farkliligi sorunudur. Tiirkiye’de de Avrupa’da da
sadece birer isletme kur farklihigimi dile getirmistir. Makine sanayinde yer alan TF
isletmesi kur farkliligi sorununu iki ifadesinde vurgularken, Almanya’da otomotiv
sektorliinde ara mamul iiretimi yapan AB isletmesi ii¢c defa kur farkliligi iizerinde
durmustur.

Tiirkiye’deki isletmelerde dis kaynak kullanimindaki dezavantajlardan en ¢ok dile
getirileni bagimlilik sorunu olmustur. Katilimc1 TD1 ve katilime1 TE1 yapilan kodlamalar
sonucunda isletmeler agisindan dis kaynak kullaniminin bagimliliga sebep oldugunu,
katilimer TI1 de dis kaynak kullaniminin hazirciliga alistirarak yaraticiligi 6ldiirdigiini
ifade etmistir. Katilimc1 TC1 ve katilime1r TF1’e gore dis kaynak kullanimi dezavantaji
tedarikei isletmelerden kaynaklanmaktadir. Katilimc1 TC1 kiigiik firmalara is yaptirmayi
sorunlu ve riskli olarak gérmektedir. Benzer sekilde katilimer TF1 yan sanayi olarak
tanimlanan fason tiretim yaptirdiklar isletmelerin maliyet iyilestirmeye yonelik herhangi
bir calisma veya yenilik planlar1 olmadigina deginmistir. Halbuki Tablo 3.4’te hammadde
tedarikciligi temasinda TA1 kendilerinin, ara mamul irettigi miisterileri i¢in, {iriin
maliyetlerini diislirecek Onemli inovasyonlar gergeklestirdiklerini ifade etmistir. Bu
durumda, dis kaynak kullaniminin zincirin biitiiniinde sinerji olusturmasi i¢in bir sonraki
halkaya, onun etkinlik ve verimliligini artirmaya yonelik dis kaynak saglamasi gereklidir.
Eger bir oOnceki asamada ilgili isletme TA1l Orneginde oldugu gibi maliyetleri
diistirebilecek inovatif faaliyetler gerceklestirebilirse, bir sonraki asamada yer alan
isletme bu inovatif maliyet disiikligiinden yararlanarak hem farklilagsmanin
yaratilmasinda hem de kendi siirecinde inovatif maliyet diisiirmeye yonelik faaliyetleriyle
pazardaki rekabetinde dnemli bir giic kazanmis olacaktir. Kendinden sonraki asamaya
da, zincirin bir dnceki halkasindan gelen avantaji daha da iyilestirip gelistirerek ya da

yeni avantajlar olusturarak iirlinlinii sunabilecektir.
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Dis kaynak kullaniminin dezavantajinda Tiirkiye’deki isletmeler icin iki ayr1
isletme tarafindan tekelcilik sorunu dile getirilmistir. TD1 dig kaynak tedarik edilen
isletmenin piyasada tekel olmasinin ciddi bir sikint1 yarattigini, TF1 ise kendilerine fason
mal iireten ulusal yan sanayi isletmelerinin kurumsallagsmadigini bu konuda fason iiretim
yapan yurtdisi isletmelerin ise standardi saglayip iyilesme yapmis olmakla beraber tek
satict olmast durumunda fiyatta baski yarattigini ifade etmistir. Benzer sekilde AD, AE
ve AF isletmeleri tekelcilik sorununa deginmemekle beraber dis kaynagin pahali
olmasinin, kendilerine gore uygun fiyat vermemesinin maliyet artirict bir unsur oldugunu
belirtmislerdir (Tablo 3.35 maliyetin yiiksek olmasi kodu).

Tiirkiye’deki TC ve TF isletmeleri kiiciik 6l¢ekli igletmelerle ¢alismanin sorunlu
ve riskli oldugunu, bir kisim kii¢iik isletmelerin bir miiddet sonra piyasadan silinme
risklerinin oldugunu, maliyetlerin iyilestirilmesi ve yeniligin yapilmasi konusunda yeterli
olmadiklarin1  vurgulamiglardir. TF isletmesi i¢in dis kaynak kullanimi
dezavantajlarindan biri de terminden dolay1 stok maliyetlerine katlanilmasi olurken, TJ
isletmesi icin dis kaynak kullaniminin dezavantaji fikirlerin ¢alinmasi ve bundan dolay1
karsilasacaklari fiyat avantajin1 kaybetme riskidir. Bu noktada, Tiirkiye ve Avrupa’daki
isletmelerin dis kaynak kullanimindaki avantaj ve dezavantajlarin karsilagtirilmasinda
dikkat ¢eken dnemli bir durum s6z konusudur. Tiirkiye’de kiigiik 6lgekli tedarikeiyle
calisma, dis kaynak kullaniminin dezavantaji olarak dile getirilirken, Avrupa grubu
icerisinde biiyiik 6l¢ekli tedarik¢iyle ¢alisma bir avantaj olarak dile getirilmistir. Baska
bir ifadeyle 6lcek ekonomisine bakis nihayetinde aynmi noktada toplanmakla beraber
Tirkiye’deki isletmeler ile Avrupa’daki isletmenin ortak noktaya olan bakis acilar
farklilagsmaktadir. Tirkiye’deki isletmeler icin kiigiik Slgekli isletmeyle ¢alismanin
dezavantajina vurgu yapiliyor olmasi, bu igletmelerin (bir elektrik dagitim firmasi olan
TC ve makine sektoriinde faaliyet gosteren TF) tedarikgilerinin daha ziyade kiiciik
isletmeler olmasindan ya da ana tedarik¢i problemlerinin kiiciik 6l¢ekli isletmelerden
kaynaklanmasina dayalidir. Avrupa’daki isletme (bir Fransiz tekstil isletmesi olan AD)
ise Tirkiye vb. iilkelere fason iiretim yaptirmaktadir. Fason iiretim yapan bu igletmeler
de genellikle biiytik 6lcekli isletmeler olup, kiiciik 6l¢ekli isletmelere gore goreceli olarak
daha kurumsallasmis ve Avrupa’daki biiylik isletmelere iiretim yapma potansiyelini
tecriibeyle kazanmis olan firmalardir. Dolayisiyla Tiirkiye’de dis kaynak kullaniminin
avantajindan ve dezavantajindan bahsedilirken Tiirkiye’deki isletmelerin yaptig1 cagrisim
kiicilik 6lcekli isletmenin dezavantaji, Avrupa’daki isletmenin yaptigi cagrisim ise biiyiik

Olcekli igletmenin avantaji olmustur.
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Avrupa’da yer alan isletmelerin Tiirkiye’deki isletmelerden farkli olarak dis
kaynak tedarikinde gordiigii dezavantajlar giiven sorunu, termin ve zaman sOrunu,
istenilen seyleri planlayamamaktan kaynaklanan sorunlar, tedarik¢i isletme ile ilgili
yanilma payimin varligi ve bunun yarattig1 kazang giicliigii, tedarik¢i isletmenin isi
benimseyememesinden kaynaklanan risk, tedarike¢i isletmelerin kontroliiniin, onlara
yenilik ve iyilestirmelerin kabul ettirilmesinin zorlugu, kiiltiirel farkliliklarin varlig: ve
jeopolitik sorunlarin yarattig risktir.

D1s kaynak kullanimi alt boyutunda ulusal dis kaynak kullanimi temasi sadece
Tiirkiye’deki TE isletmesi i¢in olusmus ve iki kodla sekillenmistir. TE1 ilk kodda dahili
sebeke icerisinde ulusal dis kaynak kullaniminda i¢ paydaglardan yararlanmanin
entegrasyonunu anlatmis, ikinci kodda ise ulusal dis kaynak kullaniminin finansal agidan
esneklik yarattigina vurgu yapmustir.

Uluslararas1 dis kaynak kullanimina iligkin tema her iki grupta da ortaktir. Bu
tema igerisinde kiiresel alanda dis kaynak kullanimi kodu Tiirkiye’deki TG isletmesinde
hammaddeden diger ara mamullere kadar biitiin tedarikin uluslararasi pazardan temin
edildigi seklinde belirtilirken ayni kod Avrupa’daki ii¢ isletme tarafindan
olusturulmustur. AB isletmesi ¢ok uluslu bir girket olmasindan dolayr uluslararasi
tedarikgilerden dis kaynak temin ettiklerini, AC isletmesi kendi adlarina on iilkedeki
isletmelere fason tliretim yaptirdiklarini, AE igletmesi de ¢ok sayida uluslararasi tedarik¢i
ile calistiklarin1 dile getirmislerdir. Benzer sekilde AD isletmesi de dis kaynak
kullaniminin biiylik ¢ogunlugunu uluslararasi isletmelerden yapmaktadir. Tiirkiye’deki
isletmelerden TC’nin katilimcist malzeme tedariginin yani sira Alman ve Amerikan
menseili yazilimlar tedarik ettiklerini bu agidan dis kaynak kullanim alanlarinin ¢esitli
oldugunu, TB’nin katilimcisi ise yurtdisindan saglanan kaynaklarin daha inovatif
oldugunu ifade etmistir. Burada TB1’in yurtdisindan saglanan kaynaklarin daha inovatif
olduguna dair ifadede bulunmasi dikkat c¢ekicidir. Tablo 3.9’daki ifadelere gore
uluslararas1 pazarlarda ya da kiiresel pazarlarda daha ¢ok sayida rekabet eden firmanin
bulunmasi ve pazardaki iirlin ¢esitliligi isletmelerin daha inovatif {iriin tedarik etmelerini
saglamaktadir.

Kontrollii dis kaynak kullanimi1 temasinda kodlar Tirkiye’de TE ve TB
isletmelerindeki katilimcilarin ifadeleriyle belirlenmistir. Bir enerji firmasi olan TB’de
kontrollii dis kaynak kullanimi gergeklestirilmekte, sadece dizayn asamasinda bazi
miidahaleler yapilmakta, yapilan kontrolle dezavantaj ve risklerin minimuma indirildigi

diisiiniilmektedir. Makine sanayinde yer alan TE ise tedarikgileri diizenli kontrol
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ettiklerini, sirket sirlarinin desifre edilmesine sebep olabilecek dis kaynak kullanimini
tercih etmediklerini anlatirken, dis kaynak tedarikinde {irtin kontroliiniin 6rnegini yabanci
iilke isletmeleri tizerinden vermektedir. Yabanci iilke isletmelerinin bizzat kendileri
tarafindan veya bagimsiz sirket tarafindan temin edecekleri dis kaynaklar1 test edip,
tercihlerini bu teste gore belirlediklerini anlatmaktadir. TEI, kontrollii dis kaynak
kullaniminda sirket sirlarinin saklanmasi adina, tasarim, Ar-Ge, montaj gibi rekabet
istiinliigii saglayict bilgileri tedarik¢i firmalarla paylasmadiklar {izerinde durmustur.
Benzer sekilde Tablo 3.5’te sirket sirlarinin saklanmasi kodu igerisinde TG1 de sirket
sirlarinin saklanmasinin dneminden bahsetmistir. Isletmelerin bu konudaki hassasiyeti iki
sebepten kaynaklanabilmektedir (Earl, 1996: 30). Bunlardan birincisi tedarik¢i firmalarin
bu sirlar1 baska rakip firmalara aktarabilme riskidir. Ikincisi ise &zellikle iiriinle, {iriiniin
know-how’1yla ilgili bilgilerin elde edilmesi sonucunda tedarik¢i firmanin, miisteri
firmaya rakip olarak sektore girme riskidir (ileriye dogru biiyiime).

Avrupa’daki isletmeler arasinda kontrollii dis kaynak kullanimi AE1 ve AF1’in
ifadeleriyle kodlanmistir. Bir tekstil firmasi olan AE tedarik¢i kontroliinii dogrudan
kendilerinin gergeklestirdigini, otomotiv sektdriinde yer alan AF ise veri yontemi
kontroliiyle tedarik zinciri kontroliinii sema tizerinde ger¢eklestirdiklerini ifade etmistir.
Goriildiigi lizere aym1 tema altinda Tiirkiye’deki isletmelerle karsilastirilirsa, AE
isletmesinin kontrolii ayn1 zamanda bir karar verme unsuru olarak kullandigi (Tablo
3.37), AF isletmesinin ise veri yonetimi ile daha 6l¢iilebilir ve izlenebilir, daha somut bir
kontrol sistemiyle gerceklestirdigi ve her iki isletme i¢in biitiin bir siiregte kontroliin
yapildig1r anlasilmaktadir. Avrupa’daki AE ve AF isletmesinin kontrollii dis kaynak
kullanimu ile ilgili algisinin daha ziyade iiriin bazinda oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Inovatif dis kaynak kullanimi temasi altinda Tiirkiye ve Avrupa’daki isletmeler
icin olusan ortak kod, inovatif tedarik¢i se¢iminin faydasidir (Tablo 3.11, Tablo 3.38).
TD1 tedarik¢i isletmenin yaptig1 iste uzmanlasmasmin sonucunda gelistirdigi
yeniliklerden kendilerinin de faydalandigini, ADI ise belirli isletmelerle ¢alisilmasinin
kendileri i¢in fayda sagladigini ¢ilinkii bu isletmelerden inovasyon fikrinin kendilerine
geldigini ifade etmistir. Ayn1 sekilde TD isletmesi tedarik¢i firmanin yaptigi Ar-Ge
caligmalariyla riski iistlendigini 6zellikle de TD isletmesinin uzmanlik alan1 dahilinde
degilse inovatif dis kaynak kullaninminin efektif olduguna, inovatif dis kaynak
kullanimiyla kendi maliyetlerinin diistiigiine vurgu yapmistir. Bir enerji firmasi olan TB
ise inovatif bir dig kaynak temin etmektense isletmenin kendi igerisinde igsellestirip

mevcut yapida sinerjisini saglamanin daha gerekli oldugunu, inovatif dis kaynagi
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ozellikle teknolojik yatirimlar ve teknolojik iriinlerin kendi tiiretim siireclerinde
kullanilmasini tercih ettiklerini dile getirmistir. TG1 inovatif dis kaynak kullanimini
kaliteli tirtin ve uyulan standartlar olarak tanimlamis, TAL ise inovatif dis kaynak
kullaniminin Kkarliliga etkisi iizerinde durarak inovatif dis kaynagi para kazanmak {izere
temin ettiklerini ve nihayetinde de inovatif hammadde alarak daha c¢ok para
kazandiklarin1 vurgulamistir. inovatif dis kaynak kullaniminda Avrupa’daki isletmelerle
ilgili yapilan kodlamalar Tiirkiye’deki isletmelerden ii¢ kodla farklilasmistir. AC1 tedarik
zincirinde igletmelerin yeni lriinler sunma konusunda rekabet ettiklerini, inovatif iiriin
veya hizmet tedarik eden isletmenin kendi {iriiniinli pazara ¢ikarma siiresini azalttigini
dile getirirken, AB1 inovatif tedarikle potansiyel miisteri kazanildigin1 ve inovatif
tedarigin her isletme tarafindan uygulanmasi gereken “uzun vadeli bir strateji” oldugunu
dile getirmistir. Her iki tabloda da olusan kodlarda katilimcilarin ifadeleri baglaminda
isletmelerin inovatif dis kaynak kullanimiyla maliyetlerini azalttiklar1, karliligi ve rekabet
giiclerini artirdiklar1 goriilmektedir.

Tiirkiye’deki isletmelerin miilakat verileri analizinde dis kaynak kullaniminda
stratejik igbirligi temasi ortaya ¢ikmig fakat bdyle bir tema Avrupa’daki isletmelerde
olusmamustir. Tiirk isletmeleri dis kaynak kullanimindaki stratejik igbirligini; birlikte
O0grenme, ortak iiretim yapilmasi, teknoloji transferine olanak saglanmasi ve uluslararasi
pazarlara girerken stratejik isbirligi baglaminda diisiinmiislerdir. Dolayisiyla
Tiirkiye’deki isletmelerde stratejik isbirliginin dis kaynak tedarik ettikleri isletmelerle
birlikte art1 deger yaratma seklinde gerceklestigi sOylenebilir. Avrupa’daki isletmelerde
ise Tiirkiye’deki isletmelerden farkli olarak tedarik¢i yiikiimliiliigii temast ortaya ¢ikmais,
tedarik¢i yiikiimliiliigli tedarik zincirinde ortaya ¢ikacak problemin bedelinin dig kaynak

firmasi tarafindan 6denmesiyle ifade edilmistir.

2. Tedarik Zinciri Alt Boyutuyla ilgili Karsilastirma ve Tartisma

Tedarik zinciri alt boyutu altinda tedarik zincirinde 6nemli unsurlar temasi ve
tedarik zincirinde etkinligin artirilmasi temasi Tiirkiye ve Avrupa isletmeleri igin ortak
temalar olmustur. Tedarik zincirinde 6nemli unsurlar ortak temasinda Tiirkiye ve Avrupa
isletmeleri igin ortak kodlar kalite, fiyat, giivenilirlik, sartname yapilmasi, izlenebilirlik
ve tasarimdir. Kalite olgusuna Tiirkiye’de alti farkli isletme tarafindan sekiz ifadeyle,
Avrupa’da ise tek bir isletme (otomotiv firmasi olan AB isletmesi) tarafindan tek bir ifade
ile vurgu yapilmistir. Benzer sekilde fiyat kodu da Tirkiye’deki dort farkli isletme

tarafindan alt1 ifadeyle, Avrupa’da tek isletme tarafindan tek ifade ile vurgulanmistir.
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Hem kalite hem de fiyat olgusuna vurgu yapan tek isletme otomotiv sektoriindeki AB
isletmesidir. Tiirkiye’de en ¢ok vurgu yapilan kodlardan bir digeri olan giivenilirlik ¢
isletme ve ¢ ifadeyle, sartname yapilmasi ise {i¢ ayr1 isletme tarafindan ti¢ ifade ile dile
getirilmistir. Glivenilirlik kodu ve sartname kodu Avrupa’daki isletmeler arasinda sadece
otomotiv sektoriindeki AF isletmesi tarafindan belirtilmistir.

Izlenebilirlik kodu Tiirkiye’de sadece TA isletmesi tarafindan tek bir ifade ile
anlatilmig, TA1 ifadesinde bir tedarik¢i olarak kendisinin miisteri firma tarafindan
izlenmesinden bahsetmis, Avrupa’daki AF isletmesi ise izlenebilirlik kodunu
tedarikgilerini kendilerinin izlemesinden bahseden iki ifade ile 6zetlemistir. Bu durumda
TA isletmesi izlenen, AF isletmesi ise izleyen konumundadir. Ortak son kod tasarimla
ilgilidir. Tirkiye’deki TH isletmesi ve Avrupa’daki AB isletmesi birer ifade ile tasarima
vurgu yapmistir. Tiirkiye’deki igletmeler icin olusan kodlardan Avrupa’daki isletmelere
gore farkli olanlar ‘istikrar’, ‘tedarikte giivenligin saglanmasi i¢in alternatif igletmelerle
calisma’, ‘uluslararasi belgelerin mevcudiyeti’, ‘uluslararast belgelerin 6nemi’,
‘islevsellik’ ve ‘lokasyon’ kodlaridir. Istikrar kodunda TA isletmesi miisterisinin siparis
ettigi mallar1 kendisinden istikrarl bir sekilde almasini ifade ederken ayni isletme kendi
tiretimlerinin tedarik giivenliginin saglanmast i¢in bir tedarik¢iye baglanilmamasi
gerektigini, ayn1 anda bir¢ok alternatif tedarik¢iyle ¢alistiklarini ifade etmektedir. TF1
uluslararas1 alanda rekabet edebilmek igin uluslararasi belgelerin mevcut olmasi
gerektigini sayet kalite sertifikasi varsa {iriin satabileceklerini ¢iinkii miisteri firmalarin
bunu sart kostugunu anlatmaktadir. Keza TA isletmesi katilimcis1 da miisteri firmalarin
kendilerinden uluslararasi standartlari1 tescilleyen bu belgelere sahip olmalarini sart
kostuklarini, dolayisiyla kendilerinin de bu belgelere sahip olduklarimi ancak kendi
tedarik¢i igletmelerinden bu tiir belgelere sahip olmalarini istedikleri halde tedarikgi
isletmelerin bu belgeleri almadiklarini ifade etmektedir.

Avrupa’daki isletmelerin Tiirkiye’deki isletmelerden farkli olusan kodlar
‘maliyet avantaji’, ‘etkin iletisim’, ‘kontrol’, ‘beklentilerin karsilanmasi’, ‘uzlasma’,
‘cevresel sorumluluk’ ve ‘kiiresel is kiiltiirlerine uyum’dur. AF tedarikgi isletmenin fiyat
diisiirmesini, AC etkin iletisimi, AE de kontrol unsurunu vurgularken, AB isletmesi
beklentilerin karsilanmasi, uzlagma, cevresel sorumluluk ve kiiresel is kiiltiirlerine uyum
bagliklar1 altinda tedarik¢iyle biitiinlesme iizerinde durmaktadir. Benzer sekilde
tedarik¢iyle saglanacak etkin iletisim tedarik zincirindeki biitiinlesmeyi saglayan bir diger

unsur olarak goriilmektedir.
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Tedarik zincirinde etkinligin artirtlmasi temas1 Tiirkiye’deki ve Avrupa’daki
isletmelerin ortak temasidir. Bu tema altinda ortak iki kod olusmustur. Bunlardan ilki
tedarik zincirinde karsilikli bilgi aligverisidir. Tiirkiye’deki isletmelerde ti¢ isletme
tarafindan tedarikgilerle karsilikli isbirligi yapildigi ifade edilmekte ve hatta TAl
tarafindan bilgi aligverisinin karsilikli para kazandirdig: diistiniilmektedir. Benzer sekilde
Avrupa’daki AE isletmesi de tedarikgisi ile karsilikli bilgi alisverisi yaptigini, bu bilgi
aligverisinin baska yeni fikirler dogurdugunu vurgulamaktadir. Ikinci ortak kod inovatif
tedarikte tedarik¢i isletmelerin yaristirllmasidir. TDI1 tedarik¢i isletmeyi kendi
kategorisindeki baska isletmelerle yaristirarak tedarik¢i isletmenin hazirlamis oldugu
yenilik¢i isi daha ucuza satin alma yoluna gittigini belirtirken, AB isletmesi katilimcisi
dis kaynak kullandiklar1 potansiyel tedarik¢ilerin inovatif iirlin konusunda kendi
aralarinda rekabet ettiklerini belirtmistir. Kodlarin ortak olmasina ragmen ifadelerin
birbirinden farkli olmasi dikkat ¢ekicidir. Clinkii Tiirkiye’deki insaat sektoriinde bulunan
TD isletmesinin katilimcisi, yenilik¢i tedarik firmalarinin yaptigi isi daha ucuza satin
almak icin onlar1 kendi aralarinda yarigtirmaktadir. Avrupa’daki otomotiv sektdriindeki
firmanin dis kaynak temin ettigi tedarikci isletmeler ise bu konuda zaten kendi aralarinda,
kendi inisiyatifleriyle rekabet etmektedirler. Ayrica tedarik zincirinde etkinligin
artirllmasina iliskin sadece AF1 katilimcisinin ifadesiyle olusan kodda da otomotiv
sektorlinde yer alan AF isletmesi, bir tedarik¢inin yaptigr giizel bir uygulamay1 diger
tedarik¢i isletmelere benchmarking yapmaktadir. Bu durumda Avrupa’daki otomotiv
sektoriindeki her iki isletme de (AB ve AF) tedarikcileri arasinda rekabet olusturmamakla
beraber, AF1 katilimcisinin ifadesine gore tedarikgi isletmelere benchmarking yapilarak
inovasyon tedarik zincirinin halkalar1 arasinda cazip hale getirilmektedir.

Tedarik zincirinde etkinligin artirilmasima iliskin Tirkiye’deki katilimcilarin
miilakatlarinda olusan diger kodlarda; TC1 tedarik¢ilerin dogru yonlendirilerek onlardan
etkin bir sekilde faydalanilmasi ve tedarikgilerle uzun vadeli isbirliginin saglanmasi
gerektigini, TF1 ise tedarikgilere inovatif yonlendirme yapilmasi gerektigini, TE1
tedarik¢ilerin kontrol edilmesi gerektigini belirtmislerdir. TB1 ise tedarik¢i olan
KOBI’lerin kendi baslarina Ar-Ge yapamayacaklarini bu sebeple iiniversite sanayi
isbirligini artirarak, Teknokentlerde isbirligi gerceklestirerek ve kooperatif benzeri
yapilar kurarak tedarik zincirinde etkinligin artirilabilecegini ifade etmektedir. Enerji
sektoriinde yer alan TB isletmesinin katilimcisi iiniversitenin bu konuda destekleyici
faaliyet gosterdigini vurgulamstir.

3. Inovasyon Tanimmi Alt Boyutuyla Ilgili Karsilastirma ve Tartisma
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Inovasyon tanimina iliskin Tiirkiye grubunda fikir gelistirme temas1 ve gelistirme
ve yenilik temasi ile Avrupa grubunda yenilik temasinin kodlart benzerlik
gostermektedir. TJ1 tarafindan inovasyon sanayiye uygulanabilir fikir gelistirme olarak,
TC1, TEI ve TH1 katilimcilar tarafindan da inovasyon daha ziyade somut olan tiriiniin
veya hizmetin gelistirilmesi ve yeniligi olarak tanimlanmistir. Fransa’daki bir tekstil
firmasi olan AE ise inovasyonu yenilikgilik, yeni trlinler bulmak ve pazarda rekabet
edilen yeni bir sey bulmak olarak tanimlamaistir.

Tiirkiye’deki TG isletmesi ile Avrupa’daki AB isletmesinin ifadeleri ile olusan
‘temel yetenek olarak inovasyon’ temas: ve ‘inovasyonun temel yetenek olarak
algilanmast’ kodu iki grup igerisinde ortaktir. TG1 inovasyonun bir yasam bigimi
oldugunu, iiretim gibi operasyonel bir durum oldugunu, AB isletmesi ise inovasyonun
onemli bir kiiresel rol oldugunu ve bir temel yetenek olarak isletmelerinin diinyadaki
basarisin1  sagladigini  belirtmistir. Tiirkiye’deki grupta ticarilestirme temasinda
inovasyon bakir iletken sektoriinde yer alan TA isletmesi tarafindan bir ticarilegsme olarak
goriilmekte ve bu yoniiyle Ar-Ge’den ayrilmaktadir. Bankacilik sektoriinde yer alan AA
icin ise inovasyon yalin ve pratik bir rol ile isletmelerinin odak noktas1 olarak
goriilmektedir.

TF ve TD isletmelerindeki katilimcilara gore inovasyon, gelistirme ve yenilik
temasi igerisinde verimlilik ve maliyet avantaji saglayan bir unsur olarak goriilmektedir.
TE1, TB1 ve TG1 inovasyonun gelecegi gorerek proaktif davranmada énemli bir rol
oynadigini1 belirtirken, devamindaki tema ve kodlarda TB1 pazarda 6ncii olma ve TG1

inovasyonla teknolojik gelismelere adaptasyonun saglanmasina vurgu yapmaktadir.

4. Inovasyon Tiirleri Alt Boyutuyla Ilgili Karsilastirma ve Tartisma

Inovasyon tiirleri alt boyutunda acik inovasyon temasi Tiirkiye’deki ve
Avrupa’daki isletmelerde aymi kavramla olusmustur. Tiirkiye’de TB isletmesi agik
inovasyonu bir Ar-Ge merkezi projesi kapsaminda diistinip gelecekte bdyle bir
planlarinin oldugunu, TA isletmesi ise liniversiteden agik inovasyon beklentisi olmakla
beraber bu beklentilerin karsilanmadigini ifade etmektedir. TB, TG ve TH isletmeleri
tiniversitelerle acik inovasyon konusunda isbirligi yaptigini belirtirken, TB isletmesi agik
inovasyonun gerekli oldugunu, iiniversiteler ile bu isbirligini yapiyor olmakla beraber
tiniversite sanayi isbirliginin bu konuda heniiz yetersiz oldugunu belirtmistir. Ag¢ik
inovasyon temast Avrupa grubunda daha genis baglamda diisiiniilmektedir. Acik

inovasyona odaklandiklarini, a¢ik inovasyonu c¢ok uluslu isletmelerle, arastirma
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enstitiileriyle ve liniversitelerle beraber gergeklestirdiklerini belirten AB1 ayrica agik
inovasyon kapsaminda inovasyon giinleri etkinligiyle tiim tedarikgileri bir araya
getirdiklerini belirtmistir. AB1 bu toplantilarda, kendileriyle tedarikgileri arasinda
karsilikli bilgi ve beklentilerini paylastiklarini boylece agik inovasyon sayesinde aslinda
stratejik bir igbirligi yapildigin1 ve agik inovasyon etkinligi ile bir araya getirilen
tedarikgiler arasinda potansiyel bir rekabet de yaratmis olduklarini anlatmistir. Benzer
sekilde AF1’e gore de acik inovasyonla “en performansh ¢éziimler” bulunmaktadir.
Tirkiye ve Avrupa katilimcr gruplarinin miilakat temalarinda siire¢ inovasyonu
ve operasyonel inovasyon benzerlik gostermektedir. Gida sektoriinde yer alan TI
isletmesinin katilimcisi tirlin hatlarinin yeniden dizayn edilmesinin iiriin gelistirmeye ve
maliyet diisiirmeye yonelik bir inovasyon oldugunu, TA1l ise siire¢ inovasyonunun
verimlilige katkisini anlatmistir. Fransiz bir otomotiv firmasi olan AF dogru iiriiniin dogru
yerde olmasini saglayan bilisim ag1 sisteminin kurulmasini, siire¢ igerisindeki bir
inovasyon olarak gormektedir. Italya’daki tekstil firmasi AC ise inovasyonu siireg
baglaminda, pazarlama faaliyetlerinin siiresini kisaltarak ileriye dogru, tedarikgilerin
iiretim kapasitesini artirmaya yonelik ¢aligmalarla geriye dogru gerceklestirmektedir.
Avrupa grubunda inovasyonun diger tiirlerine ait herhangi bir tema olusmamisken,
Tiirkiye’de inovasyon tiirleri baglaminda TG1, organizasyonel inovasyona ve taklitle

inovasyona vurgu yapmustir.

5. Inovasyon Siireci Alt Boyutuyla ilgili Karsilastirma ve Tartisma

Tiirkiye ve Avrupa miilakatlarinda inovasyon siireci alt boyutu altinda
‘inovasyonu planlamak’, ‘inovasyonun igsellestirilmesi’, ‘liniversite sanayi isbirligi’,
‘devlet tesvigi’, ‘inovasyonda tedarik’, ‘know-how transferi’, ‘rekabet avantaji’ ve
‘Endiistri 4.0° temalar1 ortaktir. Inovasyonu planlamak temasi altinda proaktif inovasyona
kablo sirketi olan TG ve otomotiv sektoriinde yer alan AF isletmelerinde vurgu
yapilmigstir. Hatta AF1 ifadesinde 6ngoriiniin Ar-Ge’den ¢ok daha 6nemli oldugunu, TG1
ise ihtiyaci diger isletmelerden ¢ok daha 6nce fark edip ona hazirlikli olunmasi gerektigini
vurgulamistir. Inovasyon igin fikir ve 6nerilerin dnemsenmesi kodunda TB1 inovasyon
fikrinin Ar-Ge departmaninin tekelinde oldugunu, kendi isletmelerinde biitiin ¢alisanlarin
Oneri verecegi bir sistemin olusmadigini, TI1 Oneri sistemlerinin olmadigini1 ancak bu
sistemin kurulabilecegini, TJ1 ise Oneri kutulari oldugunu ve bu kutulardaki fikirlere
onem verdiklerini belirtirken, TAL de isletmelerinde ¢ok sayida onerinin geldigini ve

degerlendirildigini belirtmistir. Avrupa’da yapilan miilakatlarda Almanya’da otomotiv
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sektorliinde olan AB isletmesinin katilimcisi isletmedeki herkesin ve tedarikgilerin
fikirlerini paylasabildikleri bir merkezi platformlar1 oldugunu, bu platformda {iriinler,
siirecler, modeller ve benzeri her konuda fikirlerin dikkate alindigini anlatmistir. Tiirkiye
ve Avrupa acisindan diisiiniildiigiinde Turkiye’deki isletmeler inovasyonla ilgili fikir
paylagimlarini sadece isletme i¢i aktorler baglaminda diisiiniirken Avrupa’daki ABI
katilimeisinin ifadesinden inovatif fikirlerin kaynagmin tedarik zinciri aktorleri ve
isletmenin biitiin ¢alisanlar1 oldugu anlasilmaktadir.

Inovasyonu planlamak temasinda (Tablo 3.20) benzer diger kod Ar-Ge ve
inovasyon arasindaki iligki ile alakalidir. Tirkiye’nin tank {iretimini gerceklestiren TE
isletmesinin katilimcis1 gelecegin iiriinlinlin tasarlanmast gerektigini, bunun i¢in de
inovasyon ve Ar-Ge yatirimlarinin simdiden yapilip yeteneklerin gelistirilmesi
gerektigini ifade ederken, hizmet sektoriinde yer alan AAl mevcut konumlarinin
dontisiimii noktasinda mevcut ve gelisecek olan teknolojileri takip edebilmek i¢in Ar-Ge
yeteneklerinin simdiden gelistirilmesi gerektiginden, boylece gelecekteki siireglere
adapte olabileceklerinden bahsetmektedir.

Inovasyonu planlamak temasinda Avrupa isletmelerinden farkli olarak
Tiirkiye’deki miilakatlarda TB1 inovasyonda teknolojik yatirimlarin planlanmasini, TA1
ve TF1 stratejik planda inovasyona yer verilmesini, TE1 ise kendilerine ait bir tasarimla
inovasyon gergeklestirmenin Onemini belirtmislerdir. Avrupa’da Tirkiye’den farkli
olarak iki tekstil firmasi (Fransa’da AE, Italya’da AC) ydneticilerinin ifadeleri
bulunmaktadir. AE1 inovasyon konusunda yaptiklari asil seyin takipg¢i olmak oldugunu
ve en azindan aynisini ya da daha iyisini yapmayi denediklerini sdylemistir. AC1
inovasyonu, tedarikten pazarlamaya kadar biitiinliik arz eden bir silire¢ olarak
gormektedir. AC1’in ifadesine gore inovasyonu talep belirlemektedir ve inovasyon tiim
tedarik zincirini kapsayacak sekilde olmalidir.

Ortak temalardan biri olan inovasyonun igsellestirilmesinde Tiirkiye grubunda
inovasyon Kkiiltiirliniin varli§i, Avrupa grubunda ise inovasyon kiiltliriine yatirim
yapilmas1 ve inovasyon Kkiiltiiriiniin olusturulmas: kodlar1 benzerdir. TA1 ‘inovasyon
kiiltiirintin varlig1® kodunda isletmelerinde inovasyon kiiltiirliniin olusmus oldugunu ve
calisanlarin inovasyon modellerine sahip olduklarini (Tablo 3.21) belirtirken, TB1
‘yonetimde yenilik¢i yaklasimin var olmasi’ kodunda isletmelerin patronlarinin ve
yonetim kademesinin agik fikirli ve yenilik¢i olup calisanlar1 da bu siirece kattiklarini,
TC1 ise inovasyon konusunda en biiyiik avantajlarinin yonetim tarafindan desteklenmek

oldugunu belirtmektedirler. Avrupa grubunda yer alan AB1’in ifadelerine gore ise
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isletmenin inovasyon kiiltiiriine yatirim yapmak istedigi ve “sirkette bir inovasyon kiiltiirii
yaratmak istedikleri” sGylenmistir.

TD isletmesi inovasyon konusunda bir bilinglenmenin basladigini, TC ve TB
isletmelerinde ¢alisanlarin inovasyona inandiklar1 ve inovasyonu igsellestirdiklerini, TG
isletmesi inovasyonun tepeden tirnaga herkesin isi oldugunu, TI igletmesi tiim personelin
inovasyona destek verdigini ifade etmislerdir. Benzer sekilde AF isletmesinde
calisanlarindan inovatif yaklasim beklediklerini, AC isletmesinde ise c¢alisanlarin
inovasyonla ilgili degerlendirme siire¢lerine dahil edildiklerini, AB ve AD isletmesi de
inovasyonun tiim fonksiyonlarda ve igletmenin tamaminda olmasi ve caligilmasi
gerektigini ifade etmislerdir.

Ortak kodlardan bir digeri ¢alisanlarin inovasyon hedefine odaklanmasidir. TF
calisanlarin hedef kartlarinin oldugunu; bir komitenin calisanlardan gelen fikirleri
degerlendirdigini; Yalin Enstitliyle birlikte yaptiklart bir Kaizen ¢alismasinda 6zellikle
maliyet diisliriicii fikirler sonucunda kazanilan maliyet dogrultusunda calisanlarin
odiillendirildigini ifade etmistir. TC1 de heniiz isletmelerinde bdyle bir mekanizmanin
olmamasina ragmen bir ddiil sistemi kurulmasinin inovatif fikirleri ortaya ¢ikarmadaki
katkisiyla isletmeye fayda saglayacagini belirtmistir. Otomotiv sektoriinde yer alan AF
isletmesi ise c¢alisanlarin hepsinin hedefinde bir seyi iyilestirme oldugunu ve herkesin
kendi boltiimiiyle ilgili bir seyler yaptiklarini ifade etmistir.

TH1 inovasyonu etkileyen unsurlardan biri olarak kurumda g¢aligma siiresini
gormektedir. AA1 inovasyonun yayginlastirilmasi ve bilgi paylasimlari i¢in konusunda
yetkin kisiler tarafindan inovasyon egitiminin verildigini, AD1 ise isletmede inovasyonun
igsellestirilmesi i¢in bir proje ekibinin olusturuldugunu belirtmektedirler. Inovasyonun
i¢sellestirilmesinde dikkat ¢eken bir diger kod Avrupa grubundaki AA1’in dis kaynak
tedarikgisi ile insan kaynaklarinin 6rgiitiin inovasyon konusundaki igbirligine yapmis
oldugu atifla olusmustur. AA bankasinin biitlin boliimlerinde insan kaynaklarinin
talepleri ile tedarikcilerin teknoloji ¢oziimleri bir araya getirilmektedir.

Her iki grupta da ortak olan bir diger tema liniversite sanayi igbirligi temasidir.
Makine sanayinde yer alan TE daha inovatif {irlinler icin sirketlerin tasarimlarinin,
tiniversitelerin yapacaglr puanlama ve degerlendirme ile Tretilebilirligi konusunda
yaristirabilecegini ve gelecege yonelik yapilan {iriin gelistirmenin kisilere veya sirketlere
birakilmadan tiniversite ve devlet tesvigi ile yapilmasi gerektigini belirtmistir. TB ise
Tiirkiye’deki Pamukkale Universitesi ve Tiibitak ile ortak projeler yaptiklarmi, ayni

zamanda kendi grup sirketlerinden bir tanesinin de California Universitesinde laboratuvar



245

kurarak oradaki bilim adamlariyla calistiklarimi ve bu baglamda orada bir Ar-Ge
merkezleri oldugunu ifade etmistir. AC2 ve AC3’iin ifadelerine gore ise liniversite sanayi
isbirligini bir inovasyon bolgesi olan Kilometro Rosso ile olusturduklari ve inovasyon
stireclerini gelistirmek igin isletmeleri, tiniversiteleri ve arastirma merkezlerini bir araya
getirdikleri konusunda bilgi vermistir. Bu durumda Tiirkiye’deki TB isletmesi sadece
California’daki grup isletmesi ile California Universitesi baglaminda uluslararas1 bir
tiniversite sanayi isbirligi kurarken, AC isletmesinin daha genis bir a¢ik inovasyon
kapsaminda ve uluslararast bir bolgede yine uluslararasi sirketler, uluslararasi
tiniversiteler ve uluslararasi arastirma merkezleriyle igbirligi yaptig1 goriilmektedir.

Devlet tesvigi temasi altinda Tiirkiye grubunda 5 kod, Avrupa grubunda bir kod
olusmustur. TF1 ve TC1 Ar-Ge’de devlet tesvigi aldiklarini, TJ1 patent ve tasarim
bagvurusu yapildiginda belli bir maddi destek aldiklarini, TE1 savunma sanayinde devlet
desteginin diger isletmeleri savunma sanayine girme konusunda tesvik ettigini, bu
tesvigin de savunma sanayinde mutlaka olmasi1 gerektigini, yine makine sanayinde yer
alan TE1 fason markasi olmak yerine yerli mali iiretimine gegilebilmesi igin devlet
politikalarinin tesvik edici olmasi gerektigini belirtmislerdir. Savunma sanayinde yer alan
TE isletmesinin katilimcis1 ayn1 zamanda, kendilerinden iiriin alan devlet kurumunun
tedarik drtinlerini yurtdigindan almak yerine dogrudan isletmenin gelistirmesini
bekledigini ve kendilerinin hazirciliktan ¢ikip bu konuda yatirim yapmalar1 gerektigini
belirtmistir. TE bunun yapilabilmesi i¢in devletin kritik teknolojilerde Ar-Ge’ye destek
vermesi gerektigini boylece tedarik tiriinlerini yurtdisindan almasina gerek kalmayacagini
vurgulamaktadir. Devlet tesvigi konusunda AB Almanya’da inovasyon merkezi olup
olmadigint bilmedigini ancak diinyanin farkli yerlerinde hiikiimetlerin ve devletlerin
inovasyon merkezlerini desteklediklerini dile getirmistir.

Inovasyonda tedarik ortak temasinda stratejik inovatif isbirligi kodu hem Tiirkiye
grubunda hem de Avrupa grubunda olusmustur. Makine sanayinde yer alan TF
isletmesinin katilimcist yeni tasarim ve inovatif iirlin fikrinin miisterilerden geldigini,
kendilerinin de bu fikirleri isleyip uygulanabilir hale getirdiklerini ayn1 zamanda maliyet
diistirme ve verimli ¢aligmaya yonelik tedarik¢ilerine fikirler verdiklerini boylece hem
miisterileriyle hem de tedarik¢ileriyle stratejik baglamda inovatif igbirligi yaptiklarini
belirtmistir. Hizmet sektoriinde yer alan AA isletmesinin katilimcisi ise tedarikgileriyle
sistematik bir isbirligi yaptiklarini, tedarikg¢ilerinin kendilerine gelismekte olan teknoloji
ve pazar egilimleriyle ilgili bilgi verip danigmanlik yaptiklarini ve sonrasinda da en uygun

tedarik¢iyle ozellikle gelismekte olan teknolojiler baglaminda kontrat yaptiklarini dile
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getirirken Italya’da bir tekstil firmas1 olan AC’nin katilimcis1 lojistik tedarikgileriyle
anlagmalar yaptiklarini, tedarik¢ilerinin daha fazla siparis almak gayesiyle kendilerine
yeni fikirler sunduklarini ve bdylece aslinda tedarikgileriyle stratejik bir isbirligi
igerisinde olduklarim1 belirtmislerdir. Tirkiye’den ve Avrupa’dan bu konuda alinan
cevaplar birbirleriyle karilastirildiginda goriilmektedir ki inovasyon tedarigi Tiirkiye’deki
TF isletmesinde hem miisteriden hem tedarik¢iden, Avrupa’daki AA ve AC isletmeleri
tarafindan da sadece tedarikgilerden stratejik isbirligi araciligiyla yapilmaktadir.

Inovasyonda tedarik temasi altinda Avrupa grubundan farkl1 olarak Tiirkiye’de
yapilan miilakatlar sonucunda bes kod daha ¢ikmistir. TB isletmesi yiiksek teknolojili
inovatif iiriinleri dig kaynaklardan alip kendi inovasyonlarini tiretmektedir. TH1 higbir
seyin tek basina yapilamayacagini, inovasyonun bile tedarik edilmesi gerektigini, TI1
inovasyonla ilgili dis kaynaklardan destek aldiklarini belirtmislerdir. TD1 ve TF1
inovasyon tedariginin gerceklesmesinde {iriin Ozelliklerinin belirleyici oldugunu
vurgularken, TF1 bilgi paylasimi1 neticesinde (6zellikle de bu bilgi paylasimi sirket sirlari
baglaminda oldugunda), tedarikgilerin ortaya ¢ikardiklari inovasyonlari, pazarda baska
isletmelere satmalarindan dogacak riskin altin1 ¢izmektedir.

TE1, bir tedarik¢i firma olarak, pazardan aldigi bilgiye yonelik inovasyon
gerceklestirdiklerini ifade ederken, TG1 de TE1’in bu ifadesine ‘“kiiresel pazarda
miisterilerin istekleri dogrultusunda inovatif olma” mecburiyetine vurgu yaparak katki
vermektedir.

Iki grubun bir baska ortak temas1 birer kod ve birer temayla olusan know-how
transferinin yapilmasidir. TD projede birlikte calistiklari isletmeye know-how transfer
ettiklerini, AF de tedarik¢i isletmeye gidip, orada yapilan analizler sonucunda know-how
paylasimi yaptiklarini dile getirmistir.

Rekabet avantaji temasinda enerji sektoriinde yer alan TG isletmesinde
miisterilerden gelen yenilik taleplerine zamaninda cevap verilmesinin rekabet avantaji
sagladigi; AB isletmesinde de rakiplerden farklilasmanin yolunun inovasyonla miimkiin
oldugu diistliniilmektedir.

Endiistri 4.0 temasinda iki grup arasindaki ortak kod Endiistri 4.0’a adaptasyondur
(Tablo 3.32, Tablo 3.50). TF1 ve AF1 ortak kodda Endiistri 4.0’a geg¢melerinin
neticesinde artik hatali par¢a ihtimalinin kalmadigini, AC2 ve AC3 katilimcilar1 da
Endiistri 4.0’a ge¢meyi planladiklarini ve bu siirecte Kilometro Rosso’dan destek almayi
diistindiiklerini ifade etmislerdir. Endiistri 4.0’1in sanayi ve gelecek i¢in ¢ok Onemli

oldugunu belirten TA1, Endiistri 4.0’a gegmeyen isletmelerin gelecekte kole olacaklarini,
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TC1 isteseler de istemeseler de Endiistri 4.0’a gegmelerinin zorunlu oldugunu, TG1 ise
Endiistri 4.0 i¢in ¢ok biiyiik miktarda yatirim yapip, bir danigman isletmeyle anlastiklarini
belirtmislerdir.

Endiistri 4.0’a ge¢mis olan TH isletmesinde adaptasyonun saglanmasi igin
calisanlara egitim verilmektedir. TF1, Endiistri 4.0’a gegmeden 6nce Ar-Ge merkezi
belgesini aldiklarin1 ve bunun Endiistri 4.0’a katki verdigini diisiinmektedir. Endiistri
4.0’ sagladig1 avantajlar konusunda ise TC1’e gore ve TG1’e gore daha ¢ok veri
toplanabilecek ve maliyetler diisecektir. Aym1 zamanda TG1’e gore hata yapilmasi
engellenecek ve siire¢ kontrolii saglanacaktir.

Tiirkiye’de inovasyon siireci alt boyutunda Avrupa grubundan farkli olarak olugan
temalar, kodlar ve ifadeler sunlardir:

Ar-Ge faaliyetleri temasinda (Tablo 3.19) TG1 Ar-Ge’ye biiyikk yatirimlar
yaptiklarini ve Ar-Ge faaliyetlerinin siirdiiriilebilir gelisime katki sagladigini, TF1 Ar-Ge
calismalarinda ¢ok farkli veri kaynaklarina ihtiya¢ duyulabilecegini ve
projelendirilmedigi siirece Ar-Ge ¢alismasinin inovasyona donligmeyecegini, TA1 Ar-
Ge’nin disaridan temin edilemeyecegini ve yatay bir yapilanmayla isletmede yer almasi
gerektigini ve Ar-Ge’nin inovasyonu gergeklestirmede onemli bir rol oynadigini, TC1
Ar-Ge c¢alismalart i¢in Ar-Ge projesi fikrinin igletmenin biitiin birimlerinden
gelebilecegini ve daha etkin bir Ar-Ge i¢in disariya hizmet veren bir Ar-Ge merkezinin
kurulma gabasi igerisinde olduklarini, TF1 ise inovasyonda Ar-Ge merkezinin biiyiik roli
ve 6nemi oldugunu ve kendilerinin de sahip oldugu Ar-Ge merkezinin hem igeriden gelen
hem de disaridan gelen fikirleri degerlendirdigini belirtmislerdir. Tiirkiye’de daha ziyade
Ar-Ge departmani ve Ar-Ge merkezlerine vurgu yapilirken Avrupa’da miilakata katilan
isletme yoneticileri Ar-Ge’den ve Ar-Ge merkezlerinden ziyade agirlikli olarak
miilakatlarinda inovasyon merkezleri ve inovasyon bdlgesine vurgu yapmislardir.
Bununla beraber Tablo 3.43’teki inovasyonu planlamaya iliskin kodlarda diinyanin en
biiyiik bankalarindan biri olan AA’nin katilimeisi, inovasyon i¢in Ar-Ge yeteneklerinin
gelistirilmesini onemli gérmektedir.

Tiirkiye’deki isletmelerde inovasyonun siirdiiriilebilir olmasina (TC), stratejik
isbirliginin énemine (TE, TG) iki ayr1 tema olarak vurgu yapilmistir. Insaat sektdriinde
yer alan bir isletmenin katilimcisi olan TD1’in ifadesine gore TD isletmesi yurtdisina
inovasyon ihra¢ etmekte ve bdylece yenilik ve know-how transfer etmektedir.
Inovasyonda sektdrel dzellikler temasi altinda ise TE1 kendi sektorlerinde dogrudan

inovasyonun tedarik edilmeyecegini, inovasyonu bizzat isletmenin yapmasi1 gerektigini
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belirtirken, TD1 sektorel farkliliklarin inovasyonu etkiledigini, TC1 de kendi
sektorlerinde inovasyonun disaridan satin alinmasinin daha efektif ve mantikli oldugunu
belirtmistir.

Avrupa’da inovasyon siireci alt boyutunda Tiirkiye grubundan farkli olarak olusan
temalar, kodlar ve ifadeler sunlardir:

Stratejik inovasyon temasinda AB isletmesi, stratejik inovasyona dort alanda
odaklanmakta ve bu alanlarda da islevselligi ve tasarimi benimsemektedir. inovasyonda
Oonemli unsurlar temasinda ise inovasyonun kiiresel bir rol oldugunu diisiinen ABI1
inovasyonda kurumsal yatirnmciligin, dis kaynaklarin inovasyon stratejisi olarak
goriilmesinin bu baglamda inovasyonda isbirligi yapilmasinin ve ileri miihendislik
biriminin varliginin ve etkinliginin énemine vurgu yaparken, girisimcilerin veya girisimci
ekosistemin desteklenmesinin daha fazla inovasyon doguracagini belirtmektedir.
Bankacilik  sektoriinde yer alan AA isletmesinin katilimcist  ise  inovasyon
laboratuvarlariin 6nemli oldugunu, inovasyon merkezlerinin de stratejik bir neme sahip
oldugunu ancak inovasyon caligsmalarinin gizli tutulmasi gerektigini ifade etmistir. AC2
ve AC3 ise inovasyon bolgesinin mevcudiyetinin dnemini ve bu bdlgenin ulusal ve
uluslararas1 hizmet vermesi gerektigini vurgulamaktadir.

Inovasyonu engelleyen unsur olarak tek bir kod olan geleneksel yaklasim
goriilmektedir. Otomotiv sektdriinde yer alan AB isletmesinin yoneticisi inovasyon
kiiltiiriiniin olusumunda geleneksel yaklasimin engelleyici oldugunu, tekstil sektdriinde
yer alan AE isletmesinin yOneticisi ise iiriinlerinin geleneksel koleksiyonlara ve renklere
sahip olmasi sebebiyle liriinde inovasyona kisit olusturdugunu ifade etmektedirler.

Alan aragtirmasinin ikinci kisminda, Tiirkiye 6rneklemindeki isletmelerden anket
yontemiyle elde edilen veriler oncelikle istatistiki olarak analiz edilmis ve kendi
icerisinde yorumlanmigtir. Daha sonra anket ¢alismasinin bulgulariyla miilakat
yontemiyle elde edilen veriler arasindaki benzerlik ve farkliliklar analiz edilmeye
calisilmis ve tiim sonuglar birbirleriyle iliskilendirmistir.

Yapilan istatistiki analiz sonucunda nicel aragtirmaya katilan igletmelerin biiyiik
cogunlugunun faaliyet konularinin gida, otomotiv, enerji, insaat, tekstil ve kimya-ilag
oldugu ortaya cikmustir. Calismanin nitel arastirma kismina katilan isletmelerin de
faaliyet konular1 incelendiginde her iki grup i¢in ortak sektorler gida, enerji, insaat ve
tekstildir. Nitel aragtirma grubunda nicel aragtirma grubundan farkli olarak ayrica beyaz
esya ve makine sektorlerinden isletmeler yer almaktadir. Anket sorularini cevaplayan

isletmelerin katilimeilarmin gérev tanimlar1 incelendiginde satin alma miidiirlerinin,
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tedarik zinciri siire¢ yoneticilerinin, Ar-Ge birimi yoneticilerinin, yonetim kurulu
baskanlarinin ve yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Miilakat
yapilan igletmelerin katilimcilarinin gérev tanimlarina bakildiginda her iki grup igin de
ortak olan gorev tanimlar1 Ar-Ge birimi yoneticisi, yonetim kurulu baskani, yonetim
kurulu tiyesi, icra kurulu iiyesi, CEO, genel miidiir yardimcisi, tiretim miidiirii, strateji
gelistirme midiirii ve teknoloji yatirimlart miidiiriidiir. Calismanin nitel aragtirma
grubunda nicel arastirma grubundan farkli olarak biit¢ce planlama ve raporlama miidiirii
ve tasarim ve inovasyon miidiir yardimcisi pozisyonlarindan katilimcilar yer almaktadir.

Istatistiki analizler sonucunda nicel arastirmaya katilan isletmelerin %60.9’unda
Ar-Ge bolimii mevcutken, %39.1°’inde Ar-Ge boliimiiniin mevcut olmadigi ortaya
cikmistir. Nitel arastirmaya katilan ve Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin Ar-Ge
boliimleriyle ilgili verdikleri cevaplara bakildiginda 10 isletmenin hepsinin Ar-Ge
bolimiiniin mevcut oldugu goriilmektedir. Bir baska ifadeyle nitel aragtirmaya
katilanlarin %1001, nicel arastirmaya katilanlarin ise %60.9’u Ar-Ge bdliimiine sahiptir.
Ayrica anket sorularin1 cevaplayan isletmelerin Endiistri 4.0’la ilgili mevcut durumlari
incelendiginde isletmelerin %41.5’inin Endiistri 4.01a ilgili herhangi bir faaliyetlerinin
olmadigi, %29 unun planlama agamasinda oldugu ve %29.7’sinin kismen veya tamamen
Endiistri 4.0’la faaliyet gosterdikleri ortaya ¢ikmistir. Miilakat yapilan isletmelerde
Endiistri 4.0’la ilgili soruya verilen cevaplara bakildiginda ise isletmelerin %40°1 Endiistri
4.0’a tamamen veya kismen ge¢cmis, %20’si planlama asamasinda olduklarini belirtmis,
kalan %40 ise konuyla ilgili net bir agiklamada bulunmamuistir.

Nicel arastirmaya katilan isletmelerin en ¢cok temin ettikleri dis kaynak fonksiyonu
%48 ile ara mamul tedariki olurken, ara mamul tedarikini daha diisiik oranlarla yemek
hizmeti, bilgi sistem ve teknolojilerinin temini, tiretim-miihendislikle ilgili fonksiyonlarin
temini ve temizlik hizmetinin temini takip etmektedir. Tiirkiye’den nitel arastirmaya
katilan isletmelerin dis kaynak temin ettikleri alanlarla ilgili soruya vermis olduklari
cevaplar incelendiginde her iki grup i¢in de dis kaynak temin edilen ortak fonksiyonlarin
ara mamul tedariki, yemek hizmeti, temizlik hizmeti, pazarlama-reklam faaliyetleri, Ar-
Ge ve giivenlik hizmetidir. Nitel arastirma grubunda nicel arastirma grubundan farkli
olarak ayrica ingaat islerinin dis kaynaklardan temini bulunmaktadir.

Yapilan nicel ¢alismada dis kaynak kullanimi (DK) boyutlartyla (DK nin 6nemi,
DK’nin sonuglari, DK’dan memnuniyet) inovasyon boyutu arasindaki iliski diisiik ancak
anlaml ¢ikmistir. Bu baglamda, Hipotez 1, Hipotez 2, Hipotez 3 desteklenmistir. Benzer
sekilde nitel arastirmada da isletmeler, baslik 3.7.1°de anlatildig1 gibi, dis kaynak
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kullanmis olmanin her iki tarafta da temel yeteneklere odaklanilmasi agisindan 6dnemli
olduguna, ozellikle maliyetlerin disiirilmesinde dis kaynak sunan isletmenin
(tedarik¢inin) inovatif iirlinii arz etmesinin onemine siklikla vurgu yapilmistir. Ancak
miilakata katilan isletme yoneticileri kendi isletmelerindeki inovasyonun dis kaynaktan
bagimsiz olarak da kendileri i¢in O6nemli oldugunu ve ana fonksiyonlar1 olarak
algilandigin1 vurgulamstir.

Nicel caligmada bir baska analiz de Ar-Ge boliimiinliin mevcudiyetine gore
isletmelerin dis kaynak kullanimi ve inovasyon boyutlarinin farklilasip farklilasmadigi
lizerine yapilmistir. Yapilan analizde Ar-Ge boliimiine sahip olup olmamanin dis kaynak
kullanim boyutlari iizerinde 6nemli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Boylece Hipotez
4 desteklenmemistir. Ancak inovasyon boyutuna gére Ar-Ge boliimii olan ve olmayan
isletme gruplar1 arasinda anlamli bir fark mevcuttur (Hipotez 5 desteklenmistir). Ar-Ge
boliimiine sahip olunmasi, igletmelerin inovasyon tutumlarimi etkilemede onemli bir
etkendir. Nitel ¢alismada da isletmelerin her birinin Ar-Ge departmani hatta bazi
isletmelerin Ar-Ge merkezleri mevcuttur. Ayn1 zamanda biitiin isletmeler inovasyonun
Ar-Ge faaliyetleri baglaminda algilandigini ifade etmislerdir. Ayrica miilakata katilan
biitiin igletmelerin de inovatif iiriinleri ve/veya faaliyetleri mevcuttur.

Tablo 3.62’nin sonuglarina gore Ar-Ge boliimiine sahip olan isletmelerin
‘genellikle yeni {irlin ve hizmetlerde pazara ilk giren olma’, ‘son 5 yilda yeni iiriin
tanitimlarini artirmis olma’, ‘piyasaya sundugu yeni {iriin ve hizmetlerinde en son
teknolojiyi kullanma’, ‘baska isletmelerle ortaklasa inovatif faaliyetler yapma’, ‘bircok
yeni tiiriin/hizmet fikrini gelistirme’, ‘bir¢ok yeni iiriin/hizmeti basariyla uygulamaya
gecirme’, ‘birgok yeni is sistemi olusturma’, ‘bir¢ok yeni patent alma’ ve ‘agik inovasyon
gerceklestirme’ puanlarinin Ar-Ge boliimii olmayan isletmelere gore daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Miilakat sonuglarina gore de isletmeler birgok yeni {iriin ve hizmet fikrini
gelistirdiklerini, 6zellikle yeni iiriin ve hizmet konusunda inovatif ¢alismalar yaptiklarini
ve pazara bunlarla girdiklerini, agik inovasyon baglaminda inovatif faaliyetler
yaptiklarini, yeni is sistemleri kurduklarini belirtmislerdir.

Inovasyon boyutu ile isletmelerin Endiistri 4.0’la ilgili mevcut durumlar1 arasinda
anlamli bir fark mevcuttur (Hipotez 6 desteklenmistir). Bu farklilik Endiistri 4.0’1a ilgili
planlama asamasinda bulunan isletmeler ile Endiistri 4.0’a ge¢meyi diisiinmeyen
isletmeler i¢in mevcuttur. Nitel ¢aligmada da Endiistri 4.0 ile inovasyon arasinda iliski
oldugu goriilmektedir. Ozellikle TA isletmesi katilimcisinin Endiistri 4.0’a gegmeyen

isletmelerin kole olacagina dair vurgusu oldukea dikkat ¢ekicidir. Miilakattan elde edilen
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verilere gore isletmeler Endiistri 4.0’a gegmeyi zaten operasyonel bir inovasyon olarak
gormektedirler.

Dis kaynak kullanimi ve inovasyon iliskisi modeli baglaminda yapilan nicel
arastirma analizinde ankete katilan isletmelerin %39.36’s1 standart dis kaynak temin
ederek inovasyon gerceklestirmekte, %33.43°1 inovatif dis kaynak temin ederek
inovasyon gercgeklestirmektedir. %26.80°1 ise inovasyonu dis kaynak olarak stratejik
igbirlikleri, agik inovasyon, Endiistri 4.0 ve inovasyon merkezleri kapsaminda temin
ettiklerini belirtmiglerdir. Miilakat sonuglarina gore de isletmeler agirlikli olarak
inovasyonu kendi biinyelerinde gergeklestirmektedirler. En ¢ok tercih ettikleri boyut ise
ozellikle maliyetlerin diisiiriilmesi baglaminda inovatif iiriinii (hammadde, yar1 mamul
vb.) tedarik edip daha sonra kendi biinyelerinde inovasyon yapmalaridir. Cok az miktarda

da ag¢ik inovasyon kapsaminda inovasyonun tedarikinden bahsetmislerdir.
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SONUC

Bu caligsmada iki ana aragtirma yontemi kullanilmistir. Birinci arastirma yontemi
literatiir aragtirmasidir. Literatiir arastirmas1 yapildiktan sonra literatiir verileri dayanak
alinarak alan arastirmasi sekillendirilmistir. Alan arastirmasi Tiirkiye’de Fortune 500°e
giren isletmeler, Avrupa’da ise Tiirkiye’nin en fazla ihracat ve ithalat yapmis oldugu
Avrupa Birligi dahilindeki ilk ¢ {lkenin isletmeleri 6rneklem alinarak
gerceklestirilmistir. Literatiir arastirmasina dayanarak iki teorik bolim olusturulmustur.
Bunlardan birincisi dis kaynak kullanimina dairdir. Ikinci boliimiin konusu ise
inovasyondur. Isletmelerde dis kaynak kullanimi béliimiinde isletmelerin dis kaynak
kullanmalarinin ana sebebi olan temel yetenekler konusu incelendikten sonra dis kaynak
kullaniminin stratejik nedenleri, dis kaynak kullanim alanlar1, dis kaynak kullanim siireci,
dis kaynak kullaniminin avantaj ve dezavantajlari, dig kaynak kullanim1 basar1 faktorleri
ayr1 ayri teorik olarak incelenmistir. Literatilir taramasi neticesinde ortaya ¢ikan ikinci
boliim inovasyon ve stratejik inovasyon bdliimiidiir. Bu bdliimde inovasyon kavrami ve
gelisimi, iliskili kavramlar, inovasyon tiirleri, siireci, stratejileri, temel inovasyon
gostergeleri, inovasyon yonetimi, stratejik inovasyon, dis kaynak kullanimi ve inovasyon
arasindaki iliski ayr1 ayr1 teorik olarak incelenmistir. Ugiincii boliim ise alan arastirmasini
kapsamaktadir.

Arastirmanin bulgularina gore; hem Tiirkiye’deki isletmelerde hem de Avrupa
Birligi’nde yer alan isletmelerde benzer sekillerde verimliligin dis kaynak kullaniminin
onemli avantajlarindan biri oldugu vurgulanmistir. Verimlilik olgusu fiyat, kaynak ve
zaman acisindan ifade edilmis, dis kaynak kullaniminin hizmet agisindan esneklik
sagladig1 ve zaman kazandirdig1 belirtilmistir. Arastirmanin 6rneklemleri arasindaki bir
diger ©nemli benzerlik kontrollii dis kaynak kullammi konusudur. Isletmeler
tedarikgilerini ya bilisim sistemleri lizerinden c¢esitli veri yontemleriyle ya da dogrudan
fiziksel olarak kontrol altinda tutmak istemekte ve bdylece rutin kontroller sonucunda
elde edilen veriler dis kaynak kullanimina ve tedarik¢i secimine dair bir karar verme
unsuru haline gelmektedir. Bu baglamda tedarik¢i kontrol yontemlerinin Olgtilebilir,
izlenebilir ve somut sistemler olmasinin 6nemi anlasilmaktadir.

Aragtirma sonuglar1 dogrultusunda, inovatif tedarik¢i se¢ciminin hem Tiirkiye’deki
hem Avrupa Birligi’ndeki isletmelerde tiim tedarik zincirini olumlu yonde etkiledigi

goriilmektedir. Kendi islerinde uzmanlasan tedarikgilerin gelistirdikleri inovasyonlardan
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zincirin tim halkalar1 faydalanmaktadir. Ayrica bazi durumlarda tedarikciler de
isletmelere inovatif fikirler sunmaktadir. Bu baglamda tedarik zincirinde etkinligin
artirilmasinin Tirkiye ve Avrupa Birligi’nde yer alan isletmeler i¢in ortak ve etkilesimli
hedeflerden biri oldugu goriilmektedir. Karsilikli bilgi aligverisi ve tedarikcilerle kurulan
isbirlikleri sayesinde her iki tarafin da kazang¢ saglayacagi vurgulanmaktadir. Bilgi
aligverisleri sonucunda yeni fikirler ortaya ¢ikmakta ve bu durum isletmelerin inovasyon
bakis acgisin1 zenginlestirmektedir.

Tiirkiye ve Avrupa Birligi’nde yer alan isletmeler agisindan inovasyonun nasil
tanimlandig1 incelendiginde; Tiirkiye Ornekleminde fikir gelistirme ve yenilenme
tanimlari, Avrupa grubunda ise yenilik tanimi birbirleri ile benzerlik gostermektedir.
Ayrica inovasyonun isletmenin bir temel yetenegi olmasi durumu ve gerekliligi iki
orneklemde de ortak olarak kanmitlanmistir. Bir diger benzer unsur olarak, acik
inovasyonun inovasyon tiirleri i¢erisinde kiiresel olarak en ¢ok kabul goren, en ¢ok ilgi
duyulan ve tercih edilen inovasyon sekli oldugu kanaatine varilmistir. Bu baglamda hem
Tiirkiye hem Avrupa Birligi isletmelerinin devletlerden ve 6zellikle {iniversitelerden agik
inovasyon beklentilerinin oldugu ifade edilmektedir. Siire¢ inovasyonu ve operasyonel
inovasyona yonelik bulgular, her iki 6rneklemin de tedarik zincirinde oldugu gibi
inovasyonda da verimlilige verdikleri 6nemi anlatmaktadir.

Calismanin sonuglarina dayanarak drneklemler arasindaki bazi farkli bakis acilar
ve yaklagimlar ele alinmig, bu farkliliklar Tiirkiye’deki isletmeler ve Avrupa Birligi’'nde
yer alan isletmeler acisindan kiiltiirel ve jeopolitik olarak degerlendirilmistir. D1 kaynak
kullanim1 ve tedarik zinciri agisindan en Onemli farkliliklardan biri Avrupa’daki
isletmelerin kurumsal tedarikgilerle calismay1 tercih etmeleri ve bu tercihi dis kaynak
kullanimimin bir avantaji olarak gormeleridir. Tiirkiye’deki isletmelerde ise
stirdiiriilebilirlik ve siirdiiriilebilir kalite anlaminda kiigiik 6l¢ekli tedarikgilerle ¢alismak
bir dezavantajdir. Arastirmanin Avrupa Birligi evrenini olusturan, Tiirkiye’nin en fazla
ihracat ve ithalat yaptig1 iilkeler olan Almanya, italya ve Fransa isletmeleri, 6zellikle
Tiirkiye’deki dis kaynak aldiklar tedarik¢ilerinden bahsederek, bu tedarikgileri
kendilerine inovatif fikirler sunan kurumsal firmalar olarak tanimlamis, bulgular biitiinsel
olarak degerlendirildiginde de Tiirkiye—Avrupa Birligi tedarik zinciri baglamindaki bu
durum desteklenmistir.

Arastirmanin istatistiki bulgulari ile nitel bulgularinin Tiirkiye evreni baglaminda
karsilagtirilmalaria gore; en fazla dis kaynak temin edilen ortak fonksiyonlar ara mamul

tedariki, Ar-Ge, pazarlama-reklam faaliyetleri, yemek, temizlik ve giivenlik
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hizmetleridir. Nitel arastirmada dis kaynak kullaniminin inovasyona olumlu etkisi siklikla

vurgulanmis, benzer sekilde dis kaynak kullanim1 boyutlariyla inovasyon arasindaki iliski

istatistiksel olarak da anlamli ¢ikmistir.

Yukaridaki tartisma ve sonuglar seklinde belirtilen noktalar dikkate alinarak

getirilen oneriler sunlardir:

Isletmeler siirdiiriilebilir rekabet igin kendi temel yetenekleri olan fonksiyonlara
daha ¢ok odaklanmalidir. Temel yeteneklere daha kolay odaklanabilmek i¢in
diger isletme fonksiyonlarinin dis kaynak kullanimiyla gercgeklestirilebilecegi
bilinmelidir. Ayrica dis kaynak kullaniminin tercih edilmesi isletmeler agisindan
stratejik bir karar niteliginde olmalidir.

D1s kaynak kullanim fonksiyonlarinin, isletmenin faaliyet alan1 ve yonetim yapisi
baglaminda belirlenmesine dikkat edilmelidir.

D1s kaynak kullaniminda tedarikgi isletmelerle kisa donemli ¢oziimler saglanmasi
yerine, uzun vadede elde edilebilecek kazanclar degerlendirilmelidir.

D1s kaynak kullanimina karar verilirken analitik yontemler kullanilmali ve
verimliligin saglanabilmesi i¢in hem isletme kaynaklarindan hem de dis
kaynaklardan optimum diizeyde yararlanilmalidir.

Dis kaynak kullanimi stire¢ mantigiyla degerlendirilmeli ve yiiriitiilmelidir.

D1s kaynak kullanim siirecinde yazili anlagsmalarin, faaliyetlerin isleyisini tarif
eden sartnamelerin, raporlama sistemlerinin ve yiriitiillen faaliyetlerin belgelerle
kayit altina alinmasi saglanmalidir. Boylelikle faaliyetlerin izlenebilirligi ve
verimliligi daha kolay 6lciilebilecektir.

Tedarikci secim siirecinde standart kriterlerin olusturulmas: ve bu kriterlere
uyulmasi siirdiiriilebilir igbirliklerinin saglanmasi agisindan 6nemlidir.

Tedarik¢i se¢im kriterlerinde inovatiflik de oOnemli bir olgiit olarak
degerlendirmeye alinmalidir.

Yapilan miilakat caligmalarinda Avrupa’daki isletmelerin tedarik¢i secimi,
tedarikcilerle  kurulan igbirlikleri, bu isbirliklerinin = kurumsalligi  ve
stirdiiriilebilirligi konularindaki basarilart dikkat c¢ekmektedir. Tiirkiye’deki
isletmelerde de bu alandaki ¢alismalarin daha kapsamli ve siirekli olarak devam
ettirilmesi gerekmektedir.

Dis kaynak kullaniminin avantajlarindan biri maliyetleri azaltma istegidir.
Maliyet avantajinin elde edilebilmesi ve siirdiiriilebilmesi i¢in isletmelerin,

konusunda uzman tedarikcilerle caligmasi, bu tedarik¢ilerin faaliyetleri daha az
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sayida insan kaynagi ile daha hizli ve kaliteli yapmalar1 sebebiyle isletmelere hem
maliyet hem de isgiicii tasarrufu saglamasi agisindan énemlidir.

Inovasyon kavraminin isletmeler, yoneticiler ve calisanlar agisindan dogru
tanimlanmasi 6nemlidir.

Isletmelerde inovatif faaliyetleri ve inovasyonu gergeklestirme, siire¢ mantigiyla
degerlendirilmeli ve yliriitiilmelidir. Bu baglamda isletmelerde insan kaynaklari,
Ar-Ge sistemleri, finansal destekler, isletme yatirimlari, girisimcilik faaliyetleri,
inovatif faaliyetler ve ekonomik etkenler bazinda temel inovasyon gostergeleri
tanimlanmalidir.

Isletmelerde inovasyona dair stratejiler tanimli olmali, isletme vizyonu,
stratejileri, Orgiit kiiltiirii ve yap1 bilesenleri inovasyona uygun hale getirilmelidir.
Isletmelerdeki lider ve yoneticilerin de verimli bir inovasyon siireci, dogru bir
inovasyon yonetimi ve inovasyona yonelik motivasyon ig¢in yeterli olmasi
saglanmalidir.

Inovasyon siireci bir proje olarak ele alinmalidir. Bu siirec; uygun proje yonetimi,
finansal kaynaklar, insan kaynaklari, isletmenin fiziksel kaynak ve varliklari
kapsaminda ¢ok yonlii olarak yiiriitiilmelidir.

Isletmeler icerisinde birgok boliimii kapsayan inovasyon ve gelisim siireci
karmasik ve ydnetmesi zor bir siirectir. Bu sebeple inovasyon, bir yenilik ve
degisim fikrinin ortaya ¢ikmasindan baslayarak, bu fikrin isletme degerine
ulagmasini saglayan tiim faaliyetleri igeren bir yOnetim silireci olarak
degerlendirilmelidir.

Inovatif olmak isteyen ve/veya yenilikcilik seviyelerini artirmak isteyen
isletmeler, bu amaglari i¢in dis kaynak kullanimina dayali stratejik isbirliklerini
tercih edebilirler.

Avrupa’daki isletmelerde tedarik¢i isletmelerden inovasyonun bir pargasi
olmalar1  beklenmekte bdylece inovasyon tedarik zinciri  siirecinde
gerceklesmektedir. Tiirkiye’deki isletmelerde de bu alandaki bakis agisinin
genisletilmesi, inovasyon calismalarinin daha kapsamli ve etkilesimli olarak
devam ettirilmesi gerekmektedir.

Isletmeler i¢in inovasyon 6nemli bir temel yetenek, stratejik bir 6grenme siireci
ve Ogrenen organizasyon olma yolunda atilabilecek stratejik bir adim olarak

degerlendirilmelidir.
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Stratejik inovasyon baglaminda isletmeler, tedarik zinciri igerisinde yeni
igbirlikleri, yeni tedarikc¢iler ve ortaklik firsatlar1 yaratmali, tedarik zinciri
karsilikli olarak tim isletmelerin fayda sagladiklar1 bir deger zincirine
doniismelidir.

Isletmeler, isletme iginde vyiiriitilecek arastirma faaliyetlerinin maliyet ve
risklerini azaltmak, isletme ici teknolojilerin kisitlarini ve tiiketici taleplerinde
meydana gelebilecek degisiklikleri yonetebilmek amaciyla inovatif dis kaynak
kullannmina y6nelmelidir. Cilinkli inovatif dis kaynak kullanimi baslangigta
isletmelere yliksek maliyet yikii getirmesine ragmen, uzun vadede ortaya
cikabilecek dahili ve/veya harici inovasyonlara temel olusturacak ve daha
kazangli hale gelecektir.

Inovasyonun dogrudan dis kaynaklardan temin edilmesi iiniversiteler, kamuya ait
arastirma kuruluslar1 ve laboratuvarlarla yapilan isbirlikleri ve diger isletmelerle
ortak yatirimlar seklinde gerceklesebilir.

Acik inovasyon modeli, isletmeleri dis diinya ile iletisime zorlayan ve inovatif dig
kaynaklara yonelten bir sistem yaklagimidir. Bu baglamda ag¢ik inovasyon, hem
iilkeler hem isletmeler agisindan ekonomiye ve gelisime yon verecek giicte bir
potansiyel olarak goriilmelidir. Bu potansiyel gii¢ inovasyon merkezlerinde ve
inovasyon bolgelerinde benzer ve farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin
bir araya gelip stratejik is birlikleriyle inovasyonu gercgeklestirmeleri igin
onemlidir.

Endiistri 4.0 yaklagimi isletmeler tarafindan bir inovasyon olarak goriilmektedir.
Bu baglamda rekabetin, kiiresellesmenin, dijitallesmenin ve sanayi devrimlerinin
gerisinde kalmamak adina akilli fabrikalar, siber-fiziksel iletisim, akilli sistemler
ve otomasyon siireclerine ge¢isin hizlandirilmas: gerekmektedir.

Ozellikle Tiirkiye agisindan Endiistri 4.0’a gegilmesi yeterli bir inovasyon olarak
goriilmemelidir. Ciinkii Endiistri 4.0 zaten gelistirilmis bir inovasyon olup, tedarik
zincirinde siparis veren isletmelerin diger isletmeleri daha kolay kontrol
edebilmesi i¢in bir sistem haline getirilmistir. Ayrica siirekli kontroliin makineler
ve yapay zekayla gerceklestigi bu sistemde miilakat sonuglar gostermektedir ki,
yaraticilik kismen engellenmektedir. Bu durumda inovasyonun gerceklesecegi
yeni sistemlerin olusturulmasi gerekmektedir. Bu sistemler ve iirlinler Endiistri

4.0 sonrasindaki asamaya yonelik olmalidir.
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- Devletin, bagimsiz bir kurulus olarak yetkin kisilerin gérev yaptig1 bir aragtirma
enstitiisiinii kurmasi ve bu arastirma enstitiistinii desteklemesi gereklidir. Kurulan
bu aragtirma enstitiisli de isletmelerin inovatif faaliyetlerini desteklemelidir.

- Yonetim damismanhiginda dis kaynagin az kullaniliyor olmasi sebebiyle dis
kaynagin Tiirkiye’de yonetim gelistirme i¢in kullanilmasinin tesvik edilmesi

gerekmektedir.
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EKLER

Ek 1. Nitel Arastirma Sorular1 Formu

NITEL ARASTIRMA SORULARI (Simflandirilmis)

l.a. Mesleginiz nedir?

1.b. Egitim durumunuz nedir?

1.c. Is deneyiminiz hakkinda bilgi verebilir misiniz?
1.d. Buisletmedeki goreviniz nedir?

l.e. Buisletmedeki ¢calisma siireniz nedir?

D1s Kaynak Kullanim

l.a. Isletmeniz ulusal veya uluslararasi bir baska isletmenin {iriin / hizmet
tedarikgiligini yapiyor mu?

1.b. Hangi ulusal firmalarla ¢alisiyorsunuz?

1.c.  Sizin onlardan ve onlarin sizden talepleri nelerdir?

1.d. Hangi iilkelerin firmalariyla ¢alisiyorsunuz?
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l.e.  Sizin onlardan ve onlarin sizden talepleri nelerdir?

2.a. Isletme olarak dis kaynak kullanimina ihtiya¢ duyuyor musunuz?

2.b.  Dis kaynak kullanimi i¢in ne kadar biit¢e ayiriyorsunuz?

3.a.  Hangi konularda dis kaynak kullaniyorsunuz?

3.b.  Dis kaynak tedarikinizin ne kadarimi yerel ne kadarini uluslararasi firmalardan
temin ediyorsunuz?

4.a. Dis kaynak kullanimi isletmenizde hangi avantajlar1 yaratabilir?

4.b.  Dis kaynak kullanimi isletmenizde hangi dezavantajlari yaratabilir?

4.c.  Budezavantajlar ile ilgili riskler nelerdir? (Etkinlik, verimlilik, karlilik)
5.a.  Dabha iiretken ve etkin bir tedarik zinciri i¢in neler yapilmali?

5.b. Bu konuda sektdrde oncii oldugunu diisiindiigiiniiz firmalar var mi1?

inovasyon
1. Sizce inovasyon nedir?
2. Su anda isletmenizde hangi alanlarda inovasyon projeleri yliriitiiyorsunuz?

3.a. Isletmenizde son 5 yilda yapilan inovasyonlar nelerdir?

3.b.  Buinovasyonlarin kag tanesi ticarilestirilmistir?

4.a. Isletmenize ait inovasyonu kapsayan bir stratejik plan mevcut mu?

4.b. Eger mevcut ise planda ne gibi inovasyon ¢alismalari yer aliyor?

5.a. Isletmenizde basarili inovasyon ¢alismalarii destekleyebilecek nasil bir Ar-Ge
yapilanmas1 mevcut?

5.b. Bu Ar-Ge ¢alismalari inovasyona doniigiiyor mu?

6.a. Insan kaynaklarinizin inovasyonu igsellestirdigini ve inovasyon siirecine katki
verdigini diisiiniiyor musunuz?

6.b.  Bunun i¢in ne tiir ¢aligsmalar yapiyorsunuz?

Dis Kaynak Kullanim ve Inovasyon iliski Modeli

1. Di1s kaynak kullaniminin isletmenizin inovatifligi-yenilik¢iligi tizerinde nasil bir
etkisi oldugunu diisiiniiyorsunuz?

2.a. Sizce inovatif tedarik ne anlama gelmektedir?

2.b.  Inovatif dis kaynak kullanimu igin tedarikgilerle kurdugunuz herhangi bir stratejik
isbirligi var m1? Eger varsa bu isbirlikleri nelerdir?

3.a. Inovasyonu disardan tedarik ediyor musunuz?

3.b.  Eger ediyorsaniz bunu ne sekilde gergeklestiriyorsunuz?

4. Sizce inovatif bir {iriin tedarik edip liretim yapmak mi, standart bir iiriin tedarik
edip inovatif bir liretim yapmak mi1 daha az riskli, daha etkin ve verimlidir?
S. Sizce inovasyonu satin almak mi inovasyonu kendi biinyenizde gergeklestirmek

mi daha az riskli, daha etkin ve verimlidir?

Anahtar Sorular

6. Uluslararas1 firmalar kendi adlarina (markalar1 i¢in) inovasyon iiretmenizi
istiyorlar m1 ve bu talebi karsilayabiliyor musunuz?
7. Acik inovasyon, endiistri 4.0, inovasyon merkezleriyle ilgili sorular.

8. Modeldeki {i¢ boyutu hangi yiizdelerle (ne 6l¢iide) kullantyorlar?
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Ek 2. Anket Formu

Sayn katilimei,

Bu anket Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali
doktora &grencisi Ogr. Goér. Oncii YANMAZ ARPACI tarafindan hazirlanan
“Isletmelerde D1s Kaynak Kullanimi ve Inovasyon Iliskisi” adli doktora bitirme tezinin
alan arastirmasi kapsaminda hazirlanmistir. Toplanan veriler yalnizca arastirma amaclari
icin kullanilacak, kesinlikle hi¢bir kurumla paylasilmayacaktir. Bize vereceginiz katki
bilimsel ¢alismamiz i¢in son derece dnemlidir.

Arastirmaya katildiginiz icin tesekkiir ederiz.

Ogr. Gér. Oncii YANMAZ ARPACI Tez Danismani:



oyarpaci@pau.edu.tr
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Prof. Dr. Ayse IRMIS
airmis@pau.edu.tr

1. Isletmenizin ana faaliyet konusu nedir? Uygun bir secenegi isaretleyiniz.

Bankacilik - Finans 1 | Insaat 6 | Saglik Hizmetleri 11
Egitim 2 | Kimya — ilag 7 | Tekstil 12
Elektronik - Bilgisayar 3 | Medya — Yayincilik 8 | Telekom 13
Enerji 4 | Otomotiv 9 | Diger Hizmetler 14
Gida 5 | Perakendecilik 10 | Diger Sanayi Uriinleri | 15

2. Asagidaki fonksiyonlardan en ¢ok dis kaynak kullandiginiz 3 segenegi 1., 2. ve

3. olarak siralayiniz.

1. Ar-Ge Hizmeti

8. Pazarlama — Reklam

2. Ara Mamul Tedarigi

9. Satis — Dagitim

3. Bilgi Sistem ve Teknolojisi 10. Temizlik
4. Finans — Muhasebe 11. Uretim — Miihendislik
5. Glivenlik 12. Yemek

6. Inovasyon Tedarigi

13. Yonetim Danismanligi

7. Insan Kaynaklar

14. Diger — belirtiniz:

3. lsletmenizde Ar-Ge béliimii var m1? Uygun cevabi isaretleyiniz.

1. Evet

Evet ise; Ar-Ge personeli sayisi:

2. Hayrr

4. Isletmenizin Endiistri 4.0’la ilgili mevcut durumunu isaretleyiniz.

Endiistri 4.0’a tamamen gectik.

Endiistri 4.0’a kismen gectik.

Endiistri 4.0 ile ilgili planlama asamasindayiz.

Endiistri 4.0’a gegmeyi diistinmiiyoruz.

Endiistri 4.0 konusunda bilgimiz yok.

OB WIN -

Dis Kaynak Kullanimui ile ilgili Sorular

Liitfen hizmet aldiginiz faaliyet / faaliyetlere dair asagidaki ciimlelere ne dlciide
katildigimzi degerlendirerek uygun secenegi isaretleyiniz.

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle

Katiliyorum

5. Dis kaynak kullaniminin igletmemizin toplam
karliligina etkisi ytiksektir.

1123 ]4]|5

6. Dis kaynak kullanimi isletmemiz i¢in stratejiktir.

1123 ]4]|5

durumdadir.

7. Dis kaynak kullanimi, isletmemizle biitiinlesmis

saglar.

8. Dis kaynak kullanimi isletmemizin miisteri
gbziinde rakip isletmelerden {istiin goriinmesini

9. Dis kaynak kullanimi ile miisterilerimizin
taleplerine daha kolay uyum saglayabildik.



mailto:oyarpaci@pau.edu.tr
mailto:airmis@pau.edu.tr

285

edemedigimiz maliyetler ortaya ¢ikar. ®

10. D1s kaynak kullanilan hizmetlerde isletmemizin 4 5
kontrolii kaybettigini diisliniiriiz. ®
11. D1s kaynak kullaniminda 6nceden tahmin 4 5

Isletmenizin dis kaynak temin ettigi tedarikgi isletmelerle iliskileri konusunda asagidaki

ifadelere ne 6l¢iide katildiginizi degerlendirerek uygun se¢enegi isaretleyiniz.

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle
Katiliyorum

12.

Ortaya ¢ikan sorunlar her iki isletme tarafindan

olacaktir.

ayr1 ayr1 degil miisterek sorumluluk olarak kabul 4 5
edilir.

13. Tedarikgiler inovasyon beklentilerimizi
karsilarlar. 4 5

14. Tedarik¢ilerden performans ve maliyetlerine dair 4|5
veri temin etmek ¢ok zordur. ®

15. Beklenmedik bir durum ortaya ¢iktiginda taraflar 4|5
kolaylikla uyum saglarlar.

16. Isletmemiz tedarikgilerinin iiriin / hizmet ve
stireglerini denetlemek i¢in ¢ok fazla zaman ve 4 | 5
emek harcar. ®

17. Tedarikgilerin performanslarint 6lgmemizi 4| 5
saglayacak kesin standartlar elimizde yoktur. ®

18. Tedarik¢i degistirmek, zaman ve kaynaklar
acisindan isletmemiz i¢in zahmetli / maliyetli 4 5

Tedarikgilerle kurulan isbirlikleri sayesinde isletmenizde asagidaki konularda fayda

sagland1 m1? Uygun segenegi isaretleyiniz.

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle

Katiliyorum
19. Maliyetlerimiz diisti. 4 | 5
20. Asil isimize odaklanabildik. 4 5
21. Uzmanlagma gerektiren yetkinlik ve teknolojiler
. 4 |5

elde ettik.
22. Pazarimizda rakiplere kiyasla farklilagma

sagladik. 4 |5
23. Performansimiz genel olarak iyiye gitti. 4 | 5
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24. Inovatif iiriin ve siireglerde etkinlik kazandik.

1 (2|3 |4/|5
25. Sektordeki tecriibe ve bilgimiz artti. 11213 als
Asagidaki konularda tedarik¢ilerden memnuniyetinizin seviyesini belirtiniz.
1: Hi¢ Memnun Degiliz 2: Memnun Degiliz 3: Kararsizim 4: Memnunuz 5: Cok Memnunuz
26. Tedarikei isletmenin kaynaklarinin yeterliligi 1|12 ]3] 4 5)
27. Tedarikgi isletmenin sektordeki tecriibe ve bilgisi 1 2 3 4 5
28. Kosullarda esneklik saglanmasi 1|12 ]3] 4 5)
29. Genel performans 1123|415
30. Inovatif {iriin iiretme 1 (2|3 4 5
31. Bilgi transferi 112 ]3]4]|5
32. Iletisim 1 12| 3] 4 5
33. Sirket sirlarin1 emanet edebilme 1 12| 3| 4 5

Inovasyon Siireci ile ilgili Sorular

Asagidaki climleleri isletmenizin inovasyona ne kadar acik oldugunu dikkate alarak

isaretleyiniz.

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle

Katlhyorum.
34. Isletmemiz sik sik yeni fikirler dener. 1121345
35. Isletmemiz yeni is yapma yontemleri arar. 11213145
36. Isletmemiz operasyonel yontemlerde yaraticidir. 11213145
37. Isletmemiz genellikle yeni iiriin ve hizmetlerde
— ) 1123 ]4]|5
pazara ilk girendir.
38. Isletmemizde inovasyon ¢ok riskli bir durum 11213 als
olarak algilanmakta ve diren¢ gérmektedir. ®
39. Son 5 yilda yeni {iriin tanitimlarimiz artmigtir. 112 |3 ]4]5
40. Isletmemiz piyasaya sundugu yeni iiriin ve 1121013145
hizmetlerinde en son teknolojiyi kullanmaktadir.
41. Isletmemiz baska isletmelerle ortaklasa inovatif 1 > 3|24 5

faaliyetler yapar.

Asagidaki maddeleri isletmenizi en yakin rakiplerinizle kiyaslayarak isaretleyiniz.

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle

Katiliyorum

ISLETMEMIZ SON 5 YILDA:

42. Birgok yeni iirlin / hizmet fikrini gelistirdi.

43. Birgok yeni iiriin / hizmeti basariyla uygulamaya
gecirdi.
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44, Uriin / hizmetleriyle daha dnce girilmeyen bircok 1 2| 3 5

yeni piyasaya girdi.
45. Birgok yeni ig sistemi olusturdu. 1 5 3 5
46. Birgok yeni strateji planladi. 1 5 | 3 5
47. Planlanan birgok yeni stratejiyi uygulamaya

koydu. 1123 5
48. Bir¢ok yeni patent aldi. 1 2| 3 5
49. Acik inovasyon gerceklestirdi. (Inovasyonu baska

isletmelerle isbirligi yaparak gerceklestirdi.) 1 (2|3 5

Dis Kaynak Kullanimi ve Inovasyon liskisi ile ilgili Sorular

Asagida isletmenizin inovasyon ve dis kaynak kullanimi iliskisindeki durumunu ifade
eden ciimleler yer almaktadir. Bu ifadeleri isletmenizdeki gerceklesme durumlarini 100°e

tamamlayacak sekilde oranlayimiz.

fadeler

Yiizde (%)

50. Isletmemiz standart dis kaynak tedarik eder, inovasyonu
bu kaynaklarla kendi biinyesinde gergeklestirir.

51. Isletmemiz inovatif dis kaynak tedarik eder, inovasyonu
bu kaynaklarla kendi biinyesinde gerceklestirir.

52. Isletmemiz inovasyonu dis kaynaklardan tedarik eder.

TOPLAM

100

Katkiniz i¢in tekrar tesekkiir ederiz.

Ek 3. Anket Sorularia Verilen Cevaplarin Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Liitfen "D1s Kaynak Kullanimma" yonelik hizmet aldigmiz faaliyetlere dair

asagida yer alan ifadelere ne 6l¢iide katildiginizi belirtiniz.
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3- Ne I Aritmetik ormma (@)
katlllyorum 5- Standard ceviation (+)
1- Kesinlikle 2- Ne 4- Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katiiyorum ' 2 ¢ N s
(M (2) 3) @) (3
s o% oz % oz % 3 o% x % @) ]
Dis kaynak kullaniminin is... 8x 3,17 18x 7,14 56x 2222 118x 46,83 52x 20,63 3,75 0,97 l
Dis kaynak kullanimiigletm.. 5x 1,98 22x 8,70 28x 1542 119x 47,04 68x 26,88 3,88 0,97 /
Dis kaynak kullanim, iglet...  5x 1,98 21x 833 53x 2103 108x 42,86 65¢x 2579 3.82 0,98 \
Dis kaynak kullanimiigletm.. 12x 514 47x 1858 90x 3557 70x 27,87 33x 13,04 3,25 1,086 /
Dis kaynak kullanimiilem... 19x 751 19x 751 6B4x 2530 117x 46.25 34x 1344 351 1.06 \

Dis kaynak kullanilan hizm... 87x 34,38 103x 4071 26x 1428 22x 870 5x 198 203 1,01

Dis kaynak kullaniminda 6... 25x 9,88 68x 2688 7Bx 30,04 64x 2530 20x 7,91 2,84 1,11

Liitfen isletmenizin dis kaynak temin ettigi tedarikci isletmelerle iliskileri

konusunda asagidaki ifadelere ne dlgiide katildiginiz1 belirtiniz.

3- Ne [ Aritmetik ortalama (@)
katiyorum 5- Standard devition (£
1- Kesinlikle 2- Ne 4- Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katilyorum ' 2 s ¢ ®
(1) (2) (3) (@) ()]
I % X % T % I % I % . £ /
Ortaya gikan sorunlar heri... 8x 3,16 22x 8,70 5ix 2016 132x 5217 40x 1581 3,69 0,85 /
Tedarikgiler inovasyon bek.. 6x 2,37 22x 8,70 7ix 28,06 123x 52,57 21x 830 3,56 0,88 \
Tedarikgilerden performan... 24x 9,49 92x 36,36 74x 29,25 53x 20,95 10x 395 2,74 1,02 /
Beklenmedik birdurumort... 1x 0.40 24x 949 TOx 2767 127x 50,20 31x 12,25 3.64 0.83 /
i§|etmemiztedarikgilerinin‘.. 7x 2,77 B60x 23,72 B87x 34,39 83x 32,81 16x 632 3,16 0,95 \

Tedarikgilerin performansl... 54x 2143 120x 4762 32x 1270 28x 1508 8x 317 281 1,07

Tedarikgi degistirmek, zam... 28x 11,11 79x 31,35 7ix 2817 58x 23,02 16x 635 282 1,10

Litfen asagida yer alan ifadelere ne derece katildiginizi belirtiniz. Katilim
durumunuzu belirtirken "Tedarik¢ilerinizle kurulan isbirliklerinin sagladigi faydalar

diistinmenizi" ve cevaplarinizi bu dl¢lide degerlendirmenizi rica ediyoruz.
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3- Ne [ Aritmetik ortalama (@)
katiyorum 5- Standiard deviation ()
1- Kesinlike 2- Ne 4- Kesinlikle
Katiimiyorum Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katiiyorum ! 2 s N s
M (2 3) @) ()
T % I % I % 3z % I % [BN-

Maliyetlerimiz diistd. 3x 119 23x 913 6Bx 26,19 124x 4921 36x 14,29 3,66 0.88
Asil igsimize odaklanabildik.  2x 1,19 16x 6,35 48x 19,05 142x 56,35 43x 17,06 3,82 0,83
Uzmanlasma gerektiren ye... 4x 169 22x 8,73 58x 23,02 134x 5317 34x 13,49 3,68 087

Pazarimizda rakiplere kiya... 11x 437 24x 952 66x 2619 120x 47,62 31x 12,30 3,54 0,97

— e

Performansimiz genel olar... 5x 198 17x 6,75 38x 1508 151x 59,92 41x 16,27 3,82 0,86
inovatifurﬂnvesUregIerde... 4x 1,59 22x 8,73 58x 23,02 122x 52,78 25x 13,89 3,69 0,88

Sektérdeki tecriibe ve bilg...  7x 2,78 27x 10,71 40x 1587 125« 49,60 53x 21,03 3,75 1,00

Asagida yer alan ifadeleri "Mevcut tedarikgilerinizden aldiginiz hizmetten"

duydugunuz memnuniyet diizeyi i¢in degerlendiriniz.

1- Hig 2- 3-Ne [ Aritmetik ortaama (@)
Memnun Memnun Memnunum 4- 5-Cok Stanchrd deviation (#)
Degilim Degilim Ne Dedilim Memnunum Memnunum

1 2 3 4 5

(1) 2) (3) @) (5)
T % I % I % Z%Z%.t

Tedarikgi isletmenin kayna... 2x 0,79 9x 356 59x 2332 182x 64,03 21x 830 3,75 0,689
Tedarikgi isletmenin sekts... 2x 079 8x 3,16 36x 14,23 179x 70,75 28x 11,07 3.88 0.66

Kosullarda esneklik saglan.. 4x 1,58 14x 553 69x 27,27 143x 5652 23x 9,09 3,66 0,78

\\//\“—'-"‘“n—-—’

Genel performans 3x 119 6x 237 50x 1976 179x 70,75 15x 593 3,78 0,64
inovatif Grin Gretme 7x 277 27x 10,67 99x 3913 109x 43,08 11x 4,35 3,36 0,84
Bilgi transferi 6x 237 20x 7.91 BOx 31,62 122x 48,22 25x 9,88 355 0.86
iletigim 3x 1,19 6x 237 37x 14,62 155x 61,26 52x 20,55 3,98 0,74

Sirket sirlariniemanet ede... 24x 949 28x 1146 79« 3123 101x 8992 20x 7091 3251.07

Asagidaki climleleri isletmenizin inovasyona ne kadar agik oldugunu dikkate

alarak isaretleyiniz.



3- Ne
Katiliyorum 5-
1- Kesinlikle 2- Ne a- Kesinlikle
Katiimiyorum Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katilyorum
(1 (2) ©)] @) (5)

2 % Z % b % b % X %
igletmemiz sik sik yeni fikir... 2x 0,79 18x 711 42x 1680 99x 3913 92x 38,36
isletmemiz yeni ig yapma y... 4x 1,58 10x 395 32x 1285 117x 46,25 S0x 35,57
igletmemiz operasyonel y6... 1x 040 10x 395 35x 13,83 128x 50,59 79x 31,23
i§|etmemiz genellikle yeni ... 7x 2,77 17x 672 7VBx 30,04 92x 386236 61x 24,11
igletmemizde inovasyon go.. 59x 23,32 88x 34,78 63x 2490 35x¢ 13,83 8x 3,18
Son 5 yilda yeni Oriin tantt...  7x 2,77 15x 593 49x 1937 103x 40,71 79x 31,23
igletmemiz piyasaya sundu.. 5x 1,98 9x 356 35x 13,83 116x 4585 88x 34,78

i§|etmemizba§kai§|etme\e‘. 15x 583 27x 1067 69x 2727 O4x 3715 48x 18,97

+
4,03 0,94
410088
4,08 0,80
3,72 098
2,39 1,08
3,92 0,98
4,08 0,90

353110
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[ Aritmetik ortalama (@)

Standard deviation (1)

Asagida yer alan ifadelere katilim derecenizi “segment bazinda rakiplerinizle

kendinizi kiyaslayarak” cevaplandirmanizi rica ediyoruz.

Katillm durumunuzu

belirtirken "Isletmenizin son 5 yildaki" mevcut durumunu diisiinmenizi ve ifadeleri bu

6lciide degerlendirmenizi rica ediyoruz.

3- Ne
Katiliyorum 5-
1- Kesinlikle 2- Ne a- Kesinlikle
Katiimiyorum Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katilyorum
(1 (2) ©)] @) (5)

b3 % Z % b % b % X %
Birgok yeni Griin / hizmetfi... 1x 040 9x 356 48x 18,97 107x 42,29 88x 34,78
Birgok yeni Griin / hizmetib..  2x 079 9x 356 35x 13,83 115x 47,04 88x 34,78
Uriin / hizmetleriyle daha ... 5x 1,98 16x 6,32 58x 22,92 102x 40,71 71x 28,08
Birgok yeni is sistemi olust... 3x 1,19 8x 316 59x 2332 118x 46,64 B5x 2569
Birgok yeni strateji planladi.  2x 1,19  5x 1,98 39x 1542 122x 48,22 84x 33,20
Planlanan birgok yeni stra...  3x 1,19  7x 2,77 52x 2055 126x 49,80 65x 25689
Birgok yeni patent aldu. 23x 9,09 45x 17,79 67x 2648 84x 33,20 24x 1344

Agik inovasyon gergeklest... 18x 7,11 27x 10,67 86x 33,89 92x 3636 20x 11,86

a3

4,08 0,84

411 083

3,87 0,98

3,92 085

4,10 0,81

3,96 0,83

3,24 117

335 1,05

[ Aritmetik ortalama (@)

Standard deviation (1)

Asagida, isletmenizin 'inovasyon ve dis kaynak kullanim1' iliskisindeki durumunu

ifade eden ciimleler yer almaktadir. Bu ifadeleri isletmenizdeki gerceklesme durumlarini

100’e tamamlayacak sekilde liitfen oranlayimiz.
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x ]

Isletrmemiz standart dis kaynak tedarik eder, inovasyonu bu kaynaklarla kendi bunyesinde gerceklestirir. 9.958.00 39.36
isletmemiz inovatif dis kaynak tedarik eder, inovasyonu bu kaynaklarla kendi bunyesinde gerceklestirir. 8.458,00 33,43

Isletmemiz inovasyonu dis kaynaklardan tedarik eder 6.781,00 26,B0

OZGECMIS
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