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OZET

Isletmelerin yenilik¢i sonuglarinin arkasinda yatan &rgiitsel karakteristiklerin ve
bunlarin birbirleri ile olan iligkilerinin incelenmesi ve bu unsurlarin énem ve
bagimlilik derecelerinin ortaya konulmasi, yenilik¢i karakteristiklerle yenilikgi
sonuglar tizerine yapilan tartismalara katki saglayarak, isletmelere stratejik yo-
nelimlerinde 151k tutmaktadir. Bu kapsamda ¢alismanin amaci, literatiirden ya-
rarlanilarak olusturulan model gercevesinde belirlenen degiskenlerin Tiirkiye'de
faaliyet gosteren biiyiik 6lcekli imalat sanayi isletmelerini kapsayan ¢oklu érnek
olay calismasi ile incelenmesi ve elde edilen bulgularin sektdrler aras1 karsilas-
tirma yoluyla analiz edilmesi suretiyle degiskenler arasi iligkilerin ortaya ko-
nulmasidir. Arastirmanin ulastigl sonuglar, orgiitsel karakteristiklerden pazar
odaklilik, 6grenme odaklilik, bilgi yonetimi odaklilik ile yenilikgiligin, yenilik ve
yenilik kapasitesi iizerinde olumlu etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.
Bunun yani sira anilan karakteristiklerin birbirlerine eklemlenmesinin sinerjik
etkide bulundugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak Temelli Yaklagim, Orgiitsel Karakteristikler, Yenilik,
Yenilik Kapasitesi, Yenilik Yonetimi.
DETERMINING THE COMBINED EFFECT OF ORGANIZATIONAL
CHARACTERISTICS ON INNOVATION CAPACITY

ABSTRACT
Ilustrating the organizational characteristics behind the firms' innovative out-

comes, the relationships between these factors and the level of importance and
dependency of these factors make contribution to the literature based on inno-
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vative characteristics and capacity and give clues to the firms on the way of their
strategic orientations. In this context, the aim of the study is conducting a multi
case study among big scale firms in manufacturing industry of Turkey, based on
the model developed by the help of current literature, and examining findings
in a cross-sector comparision in order to make the relationships between variab-
les clear. According to the results, as organizational characteristics, market ori-
entation, learning orientation, knowledge management orientation and innova-
tiveness have positive impact on innovative capacity and innovation. Also, it is
emerged that combining together, these characteristics have synergetic effect
while generating innovative outcomes.

Key Words: Resorce-based View, Organizational Characteristics, Innovation,
Innovative Capacity, Innovation Management.

1. Giris

Ekonomik sistemler igerisinde baslica aktorler olan igletmelerin varliklarini stir-
diirmeleri, rekabet edebilmelerine baghh bulunmaktadir. Giintimiizde rekabet
edebilmenin temel dayanagimi yenilik yapabilme yetenegi olusturmaktadir
(Merx-Chermin ve Nijhof, 2005: 136-137). Yenilik, isletmede daha {istiin miisteri
degeri yaratma, verimlilik ve karlilig1 yiikseltme ve performans artisin1 sonug-
landirma hususlarinda anahtar kavram olarak degerlendirilmektedir.

Pazar dinamiklerinin giderek karmasik bir hal almasi sonucunda, yenilik tek
basina isletmenin varligini siirdiirmesi igin yeterli olmamakta, bunun yani sira
siirekli sekilde yenilik yapabilmenin isletmenin is yapma usullerinin bir pargasi
haline getirilmesi gerekmekte, devamli olarak yenilik yapmada geciken isletme-
ler ise biiyiik sorunlarla kars: karsiya kalmaktadir. Yenilik bu agidan degisime
ayak uydurmanin birincil mekanizmasini olusturmaktadir. Giiniimiiziin pazar-
lar1, ge¢mistekinden ¢ok daha hizli sekilde degistiginden, isletmeler agisindan
yenilik yapma gerekliligi ¢cok daha baskin sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Morris,
2006: 43). Pazar kosullarinin hizli degistigi giintimiiziin is diinyasinda, isletme-
nin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 elde edip bunu korumasinda hayati rol
oynadigindan, giiniimiizde yeniligin, isletmeler agisindan Onemi belirgin bir
bigimde artmigtir (Cooper, 1998: 493).

Yeniligin hayata gecirilmesi sonucu ekonomik deger ve rekabet avantaji yarat-
mak, temelde Orgiitsel yetenek icinde biitiinlestirilebilen bireysel becerilere da-
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yanmaktadir. Bu bakis acisi, isletmede ¢iktinin maksimize edilmesinden ¢ok
isletmeyi olusturan sistemin optimize edilmesine odaklanan biitiinciil bir yakla-
sim gerektirmektedir. Bu yaklasim sadece tiim isletmeye yayilmis yenilik anla-
yisinin benimsenmesi ile miimkiin olmaktadir (Gaynor, 2002: 19). Yenilik anla-
yisinin benimsenmesine yapilan bu vurgu, isletmenin sahip oldugu orgiitsel
karakteristikleri ve becerileri giindeme getirmektedir (Shapiro, 2002: 8). Zira bu
siiregte, isletmenin sahip oldugu oOrgiitsel karakteristikler 6nemli rol oynamak-
tadir.

Isletmelerde yeniligin ortaya cikisi, yenilik kapasitesi ile baglantili 6rgiitsel ka-
rakteristiklerle yakindan iligkili oldugundan, bu karakteristiklerin birbirleriyle
ve isletmede ortaya ¢ikan yenilik¢i sonuglarla (yenilik kapasitesi ve yenilik) bir-
likte incelenmesi, yenilik¢i isletmelere hakim olan dinamiklerin anlasilmasina
imkan yaratmaktir. Bu dinamiklerin ortaya konulmasinin, yenilik kapasitelerini
artirma arayisi icinde olan isletmelere yol gostermesi agisindan yararli olacag:
acgiktir.

Bu arastirma kapsaminda, pazar odaklilik, 6grenme odaklilik, bilgi yonetimi
odaklilik ve yenilikgiligin isletmelerdeki yenilik¢i sonuglar (yenilik kapasitesi ve
yenilik) {izerindeki etkisi tespit edilerek, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantajl elde etmelerine imkan saglayacak stratejik yonelimi etkileyen faktorleri
ortaya koymak amaclanmustir.

2. Literatiir Taramasi

Yenilik¢i sonuglarla iliskili orgiitsel karakteristikler olarak pazar odaklilik, bilgi
yonetimi odaklilik ve 6grenme odakliligin birbirleri ile olan iligkilerinin anlasi-
labilmesi, yenilik¢i potansiyel yaratma agisindan deger tagimaktadar.

Bilgi yonetimi odaklilik ile pazar odaklilik arasinda giiglii bir paralellik bulun-
maktadir (Olavarrieta ve Friedman, 2008: 624). Zira Kohli ve Jaworski (1990) nin
calismasinda, pazar odaklihigin merkezine bilginin toplanmasi, isletmeye yayil-
mas1 ve bilgiye cevap verilmesi konulmus; Slater ve Narver (1990) ise, pazara
odakli bir isletmenin miisteriler ve rakipler hakkinda bilgi toplayacagini ve
fonksiyonlar arasi koordinasyonu en giiglii sekilde saglayacagini ifade etmistir.
Fonksiyonlar aras1 koordinasyon ise agikga bilginin 6rgiit icinde yayilmas: bile-
seninin en 6nemli parcas1 konumundadir (Darroch ve McNaughton, 2003: 575).

Diger yandan gerek pazar odaklilik, gerekse de 6grenme odaklilik, islet-
mede pazar bilgisi isleme faaliyetlerini etkilemektedir (Baker ve Sinkula,
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2007: 321). Bu agidan pazar odaklilik, miisterilere, rakiplere ve kanallara odak-
lanmis bilgi isleme faaliyetinin kapsamina etki edip, bunun stratejik agidan kul-
lanilmasina onciilitk ederken, 6grenme odaklilik, isletmenin, dis cevredeki degi-
simlere aninda cevap vermeye ve isletmenin cevreyle olan iligkilerini belirleyen
varsayimlar: siirekli sorgulamaya verdigi degeri yansitmaktadir (Baker ve Sin-
kula, 1999: 412; Sinkula vd., 1997: 308). Bu yonden pazar odaklilik, aslinda 6g-
renme odakliligin gelismesini saglayacak kiiltiirel bir ¢er¢eve olustururken (Far-
rell, 2000: 202; Farrell ve Oczkowski, 2002: 199; Mavondo vd., 2005: 1239; Narver
ve Slater, 1995: 67); 6grenme odaklilik isletmede yenilige agik bir kiiltiir olus-
turmaya onciiliik etmektedir (Farrell ve Oczkowski, 2002: 210-211; Hurley ve
Hult, 1998: 46-47; Lee ve Tsai, 2005: 330). Ogrenme odaklilik ile pazar odaklilik
arasinda sinerjik etki oldugu da goriilmektedir. Ogrenme kabiliyeti diisiik olan
isletmeler, pazar odaklilik agisindan yeterince esnek olamamaktadirlar (Baker
ve Sinkula, 1999: 416; Baker ve Sinkula, 2002: 8). Bu agidan 6grenme odaklilik,
isletmede ataleti (katilig1-rigidity) onleyen pazar odakliligin arkasindaki nitelik-
sel itici gii¢ olarak degerlendirilmektedir. Eger bir isletmenin ¢alisanlar1 daha
fazla 6grenme odakli davranis iginde bulunuyorlarsa, sadece pazar hakkinda
bilgi toplama ve yayma faaliyeti ile stnirli kalmazlar, bunun yam sira tiim siirece
rehberlik eden mantiksal siireclerin gegerliligini ve zihinsel yorumlama ve de-
polama fonksiyonlarimin kalitesini de siirekli gozden gegirirler (Baker ve Sinku-
la, 2002: 8; Sinkula vd., 1997: 308-310). Boylece bir yandan pazar odakli davrani-
sin kalitesi artirilirken (Baker ve Sinkula, 1999: 416; Baker ve Sinkula, 2002: 8,
Farrell ve Oczkowski, 2002: 210), diger yandan isletmenin, dis cevredeki (miiste-
ri tercihleri, tirlin teknolojisi vb.) degisimlere etkili bir sekilde karsilik vermesi
de kolaylasmaktadir (Dodgson, 1993: 378-379; Lee ve Tsai, 2005: 330).

Ogrenme odaklilik ve bilgi yonetimi odaklilik karakteristiklerinin birbirleri ile
olan iliskisi ele alindiginda ise, bu iki kavramin merkezinde yer alan siireglerin
(0grenme ve bilgi yonetimi) isletmede siirekli etkilesim iginde oldugu goriil-
mektedir (Jennex, 2007: 5). Zira 6grenme siiregleri, isletme i¢inde dagilmis olan
bilginin kalitesini ve hangi bilginin kullanilacagini belirlemektedir. Bu anlamda
bilgiden dogru sekilde faydalanabilmek igin, orgiitsel yap1 icerisinde 6grenme-
nin bireysel ve sosyal siireglerinin yakindan irdelenmesi, bir baska deyisle orgiit
iginde calisanlarin sahip oldugu nitelikler de dahil olmak {izere 6grenmenin
0znel dogasinin ele alinmasi gerekmektedir (Lopez vd., 2004: 94). Bilgi yoneti-
mi, “isletmede 6grenmeyi ve performansi artirmak {izere, herhangi bir yerde
yer alan bilginin yaratilmasi, elde edilmesi, i¢sellestirilmesi, paylasilmasi ve kul-
lanilmasina iligkin siireg veya uygulamalar” olarak tanimlandiginda, bilgi yone-
timinin 6grenme ile yakin iligki i¢inde oldugu acik sekilde ortaya ¢ikmakta, bu
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iki kavram arasindaki sinerji agiklanmaya calisilirken, siirekli yeni bilgi gelis-
tirme ve 0grenme olmaksizin bir isletmenin elde ettigi rekabet avantajini siir-
diirmesinin miimkiin olmadig1 vurgulanmaktadir (Loermans, 2002: 288).

Yenilikgilik, yapisal ve kiiltiirel pek ¢ok Ozniteligi iginde barindirdigindan,
kompleks bir olgu olarak nitelendirilmekte (Menguc ve Auh, 2006: 66) ve bu
olgunun diger i¢ orgilitsel karakteristikle iliskisi onem tasimaktadir.

Pazar odaklilik ve yenilikgilik iliskisi ele alindiginda, pazar odakliligin, aslinda
pazar sartlarina uygun olarak yeni veya farkli bir seyler yapmay1 icerdigi go-
riilmekte, dolayisiyla yenilik¢i davranisin bir tiirii olarak degerlendirilebilecegi
onerilmektedir (Jaworski ve Kohli, 1993: 56). Yine yeniligin ve yeni iriin basari-
simin, pazar tarafindan yonlendirilmenin (market-driven) bir sonucu oldugu,
yenilik¢iligin siirekli olarak bilgi toplama ve karar verme diirtiisii i¢inde ticari
basarmin bir araci olarak degerlendirilebilecegi goriilmektedir (Han vd., 1998:
32; Hurley ve Hult, 1998: 45; Kirca vd., 2005: 25-26). Ayrica pazar odaklilik i¢in-
deki proaktif bilgi arayisi, isletmede yenilikci davranisin ortaya ¢ikmasina ne-
den olmaktadir (Lee ve Tsai, 2005: 330). Slater ve Narver ise yenilik ve yeni iirtin
basarisinin, pazar odakli olmaktan dogdugunu belirterek, yenilikgiligi pazar
odaklilik-performans iliskisini yonlendiren deger yaratici temel yeteneklerden
biri olarak adlandirmistir (Slater ve Narver, 1994: 25). Henard ve Szymanski
(2001: 373) de ampirik olarak pazar odakliligin yeni iiriin basarisina katki sagla-
digini kanitlamistir.

Ogrenme odakliligin yenilikgilikle iligkisinde ise 6grenmeye odakli bir isletme-
nin yenilikgiliginde {i¢ unsurun éne ¢iktig1 goriilmektedir. Oncelikle bu tiir is-
letmelerin, en ileri teknolojiye sahip olmalar1 ve bu teknolojiyi yenilik igin kul-
lanmalar1 dolayisiyla, teknolojik yeniliklere yol agacak kapasiteyi yaratip, bunu
ticarilestirme ihtimalleri daha ytiksektir. Diger yandan bu tiir isletmeler, miisteri
isteklerini tahmin edip anlama konusunda bilgi ve beceriye sahip olduklarin-
dan, pazarda ortaya ¢ikan talebin yarattig: firsatlar: kagirmazlar. Son olarak ise,
o6grenmeye odakli igletmelerin en 6nemli 6zelligi, pazardaki rakiplerinin davra-
nuglarini siirekli gozlemlemek oldugundan, rakiplerine kiyasla, daha yiiksek
diizeyde yenilik becerisine sahip olduklar1 bilinmektedir. Bu tiir isletmeler, ra-
kiplerinin gii¢lii ve zayif yonlerini anlamaya c¢alismanin yani sira rakiplerinin
basar1t ve basarisizliklarindan da dersler ¢ikarmaya gayret gostermektedirler
(Calantone vd., 2002: 517-518; Lee ve Tsai, 2005: 330).

Bilgi yonetimi odaklilik yenilikgilikle birlikte ele alindiginda, bu iki karak-
teristigin zaman icinde rekabet agisindan basari kazanilmasinda 6nemli
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birer faktor oldugu degerlendirilmektedir (Cavusgil vd., 2003: 8). Orgiitsel hafi-
za ve sindirme kapasitesi tizerine yapilan ¢alismalarda, isletmede stratejik dege-
ri olan bilginin birikmesinin, 6zellikle yeni elde edilen bilginin isletmenin mev-
cut (6nceki) bilgisi ile ilgili olmas1 durumunda, isletmenin yeni bilgiyi yorum-
lama ve karar verme kapasitesini artirdigy ifade edilmistir (Cohen ve Levinthal,
1990: 135-136; Moorman ve Miner, 1997: 94). Bu bakis ac¢isindan hareketle, islet-
mede mevcut olan bilgi 6beginin, yeni bilgiyi yorumlamay1 kolaylastiracagini,
dolayisiyla pazar bilgisinin yenilik ¢abalarini olumlu etkileyecegini ifade etmek
miimkiindiir (Marinova, 2004: 3-4).

Yenilik, rekabet avantaji teorisi agisindan kilit bir rol oynamaktadir. Isletmede
yeniligin ve yenilik kapasitesinin ortaya ¢ikisinin ise isletmenin sahip oldugu
karmasik nitelikteki kaynaklara ve yeteneklere dayandig: bilinmektedir (Hunt
ve Morgan, 1996: 109; Neely vd., 2001: 117). Bu kaynak ve yetenekleri olusturan
pazar odaklilik, 6grenme odaklilik, bilgi yonetimi odaklilik ve yenilikgiligin,
yenilik¢i sonuglarla olan iligkisi literatiirde genis yer bulmaktadir.

Pazar odaklilik isletmelerde yenilik ve yenilikgilikle ilgili bir dizi sonu¢ dogur-
maktadir. Kavram temelde pazar kosullarina karsilik verebilmek icin yeni veya
farkli bir seyler ortaya koymay1 kapsamina aldigindan, yenilik¢i davranisin bir
tlirii olarak algilanabilir (Jaworski ve Kohli, 1993: 56). Bu niteligiyle pazar odak-
lilik, bir yandan miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasina iligkin siirekli ve proaktif
bir pozisyon yaratirken, diger yandan isletmede bilginin daha fazla kullanimina
vurgu yaptigindan, isletmelerin yenilik¢iligini ve yeni iiriin performansin ar-
tirmaktadir (Kirca vd., 2005: 25-27; Olavarrieta ve Friedman, 2008: 624). Yenilikgi
isletmelerde giiclii pazar odaklilik gozlenmesinin nedeni, isletmelerde yenilik
ve yeni iiriin bagarisinin, temelde pazar tarafindan yénlendirilmenin bir sonucu
olarak goriilmesidir (Baker ve Sinkula, 2007: 329; Han vd., 1998: 32). Pazar odak-
Iilik taniminin merkezinde de yenilik kavrami yattigindan (Atuahene-Gima,
1996: 93; Hurley ve Hult, 1998: 43), isletmelerde pazar odakliligin en énemli or-
taya cikis sekillerinden birisini, isletme performansinin artirilmasi yolunda yeni-
liklerin basarili olmasi olarak kabul etmek miimkiindiir (Deshpande vd., 1993:
32).

Ogrenme odaklilik ise biiyiik 6lciide isletmenin gevresiyle karsilikli etkilesimi
igerisinde ortaya ¢ikmaktadir. Yenilik ile birlikte degerlendirildiginde, miisteri
talebindeki ve rekabet sartlarindaki belirsizliklerle teknolojik degisimler, hayati
nitelikteki ¢evresel faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu gevresel faktorle-
re uyum saglayabilme ise 6grenme ihtiyacini dogurmaktadir (Dodgson, 1993:
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378). Cevresel faktorlere uyum saglama siirecinde 6grenme ihtiyacinin giinde-
me gelmesi, merkezini degisimin olusturdugu yenilikle, orgiitsel 6grenme ta-
nmimlarinin ¢ogu defa gakismasina da yol a¢mistir. Bu cakismadan hareketle,
davranis degisimi perspektifinden ele alindiginda, orgiitsel 6grenmenin yenili-
ge esdeger oldugu ileri siiriilmiistiir (Hurley ve Hult, 1998: 44-47; Mavondo vd.,
2005: 1237). Isletmelerin 6grenmeye yatkinligi, yenilik kapasitesini ii¢ yonden
artirmaktadir. Birincisi, 6grenme yoOnelimli isletmeler, goreceli olarak yenilige
daha yatkindirlar, teknolojik anlamda yiiksek gelisme diizeyine sahiptirler ve
teknolojiyi de yenilik i¢in kullanmaktadirlar. Boylece teknolojik bir bulusu ger-
ceklestirip, ticarilestirme kapasiteleri daha yiiksektir. Tkincisi, bu tiir isletmeler,
pazarin gelisen ihtiyaclar: tarafindan yaratilan firsatlar1 kagirmazlar, zira miiste-
ri ihtiyaglarini anlayip tahmin etme becerisine ve bilgisine sahiptirler. Bu tiir
ihtiyaglarin 6nemini vurgulamak agisindan, Urban ve Hauser (1993) bir islet-
menin mutlaka karsilikli etkilesimle miisterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyac-
larini tamamini anlamaya ¢alismasi gerekliligini ortaya koyan “cekirdek ihtiyag-
lar 6nermesi” kavramini kullanmistir. Bu agidan, eger risk azaltilmak isteniyor-
sa, yeni iiriinlerin miisteri degerini yansitmasi gereklidir. Uciinciisii, 6grenmeye
yatkin isletmeler, rakiplere kiyasla daha biiyiik yenilik kapasitesine sahiptirler.
Bu isletmelerin &zelliklerinden biri, pazardaki rakiplerin davranislarini yakin-
dan izlemeleridir. Bu izleme sayesinde, rakiplerin giiclii ve zayif yonlerinin an-
lasilmas: saglanmakta, boylece basar1 ve basarisizliklarindan ders ¢ikarmak da
miimkiin hale gelmektedir. Tiim bu noktalar toplamda, isletmede yenilik kapa-
sitesinin artigina katki saglamaktadir (Calantone vd., 2002: 517-518).

Bilgi yonetimi odakliligin yenilik¢i sonuglara etkisi agisindan, isletmenin ¢evre-
siyle olan etkilesimi, bilgiyi yaratip yaydig1 araclarla birlikte ele alindiginda,
isletmelerin dinamik bir bakis agisiyla anlasilmasi bakimindan daha da 6nem
kazanmaktadir. Orgiitsel bilgi yaratilmasinin anahtar tiirlerinden biri olan yeni-
ligi, statik bicimde salt bilgi isleme veya problem ¢6zme kavramlar ile agikla-
mak miimkiin degildir. Bunun yerine yeniligi, isletmenin karsilastig1 problemi
tanimlayip, bunu ¢6zmek icin yeni bilgi yarattig bir siire¢ olarak anlamak daha
dogrudur (Nonaka, 1994: 14-15). Boylece bir isletmenin yenilik yapma becerisi-
nin, temelde bilgi kaynaklarindan yararlanabilme becerisine bagh bulundugu
kabul edilmektedir (Cavusgil vd., 2003: 8; Jennex, 2007: 103). Bu alanda yapilmis
olan calismalar, yeni {iriinlerin drgiitsel bilgiyi dogurdugunu, yeniligin aslinda
bir bilgi yonetimi siireci oldugunu ve yenilikgi isletmelerin ayn1 zamanda bilgi
yaratan isletmeler olarak goriildiigiinii ortaya koymustur (Aramburu vd., 2006:
158; Subramaniam ve Youndt, 2005: 450). Bu saptamalar, yenilikler bag-

laminda isletmelerin bilgiyi nasil yarattiginin mutlaka incelenmesi gerek-
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tiginin altin1 ¢izmektedir (Nonaka, 1994: 14-15). Yenilik temelde, yeni {iiriinler,
hizmetler ve uygulamalar yaratmak icin firsatlarin belirlenip kullanilmasina
iliskin oldugundan, isletmeler aras1 bilgi asimetrisine bagli olarak firsatlar fark
edilip kullanuldikga, bilgi, isletmelerin bu amaca ulasmalarina katk: saglamak-
tadir. Bu agidan yenilik siirecinin, yeni ve nadir bilgiden yararlanilmas: ¢abala-
rina paralel olarak gerceklestigini ifade etmek miimkiindiir (Subramaniam ve
Youndt, 2005: 451).

Yenilik¢iligin yenilik¢i sonugclarla iliskisi degerlendirildiginde, isletme kiiltiirii-
niin bir pargasi olarak yeni fikirlere acik olmay1 ifade eden yenilikgiligin yenilik
kapasitesinin belirleyicisi konumunda oldugu goriilmektedir (Hurley ve Hult,
1998: 44; Woodside, 2005: 276). Zira yenilik¢i davranisin kiiltiirel bir onctilii olan
ve onu harekete gegirecek sekilde sosyal sermaye yaratan yenilikgilik, yenilikgi
ve uyum saglama kapasitesi yiiksek orgiitlerin nasil yaratildiginin anlasilmasini
saglamaktadir. Isletmedeki yenilik¢i kiiltlirtin arkasinda, fikir {iretimi, 6grenme,
yaraticilik ve degisim gibi bir dizi bireysel ve grup diizeyinde ele alinan karak-
teristik yatmaktadir (Hult vd., 2005: 281-282). Tiim bu unsurlarin yenilikgilik
seklinde bir araya gelmesi yenilik kapasitesine katk: saglarken; 6zellikle kiiltiirel
olarak diger rekabetci faktorlerle eklemlendiginde, yenilikgilik, isletmede daha
biiyiik bir yenilik kapasitesi yaratarak, isletme performasinin artisina katki
yapmaktadir (Hult vd., 2003: 404; Hurley ve Hult, 1998: 44-45; Olavarrieta ve
Friedman, 2008: 625).

Son olarak yenilik¢i sonuglardan bahsederken, yenilik kapasitesi kavrami agi-
sindan onem tasiyan sindirme kapasitesi kavraminin da iizerinde durmakta
yarar bulunmaktadir. Zira yenilik kapasitesi, Cohen ve Levinthal (1990)'1n sin-
dirme kapasitesi kavrami ile yakindan iligkili bulunmaktadir (Hurley ve Hult,
1998: 44; Tang, 1998: 301). Bir isletmenin yeni bilginin degerini anlama, onu
Oziimseme ve ticari amagclara ulasmak iizere bu bilgiden faydalanma becerisi,
sindirme kapasitesi olarak adlandirilmaktadir (Cohen ve Levinthal, 1990: 128).
Boylece sindirme kapasitesi, birbirleriyle bir araya gelmek suretiyle bu kapasi-
teyi ortaklasa yaratan bir dizi beceri setinden olusmaktadir (Cohen ve Levinthal,
1994: 227). Literatiirde kavramin ¢ok ¢esitli tanimlamalari ile karsilasmak miim-
kiinse de, tiim tanimlamalarda, sindirme kapasitesinin, bilginin yonetilmesine
iliskin becerilerden olustugu yolunda {istii ortiilii bir uzlast bulunmaktadir
(Zahra ve George, 2002: 188). Isletmelerin sahip olduklari bilgiyi etkili bir sekil-
de yaratip yonetme ve bundan yararlanma yetenegi isletme acisindan kritik ni-
telikte bir kaynak olarak goriilmektedir (Cavusgil vd., 2003: 8). Boylece bilgi
temelli yeteneklerin bir bileskesini olusturan sindirme kapasitesini de yenilik
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kapasitesine katki saglayacak bir kaynak olarak degerlendirmek miimkiindiir
(Zahra ve George, 2002: 195).

Literatiir taramas1 sonucu elde edilen bilgiler incelendiginde, yenilik¢i davrani-
sin gerek kiiciik ve orta boy gerekse biiyiik isletmelerde ortaya ¢ikabildigi go-
riilmektedir. Diger yandan yenilikgilik {izerine gerek imalat sanayi sektoriinde
gerekse hizmet sektoriinde yapilmis bir ¢cok ampirik ¢alismaya uluslararasi lite-
ratiirde rastlamak miimkiindiir. Ancak tilkemizde imalat ve hizmet sektorlerin-
de faaliyet gosteren tiim isletmeleri kapsayan bir arastirmanin, maliyet ve za-
man yoniinden miimkiin olamayacag1 goz oniine alinarak, arastirmanin kapsa-
mi, Tiirkiye’de imalat sanayindeki bes sektorde faaliyet gosteren biiyiik olgekli
isletmelerle sinirlandirilmistir.

Sonug olarak, calismada asagidaki arastirma sorularina yanit aranacaktr.
e Pazar odaklilikla bilgi yonetimi odaklilik arasinda pozitif iligki vardir.
e Pazar odaklilikla 6grenme odaklilik arasinda pozitif iliski vardair.
o Ogrenme odaklilikla bilgi yonetimi odaklilik arasinda pozitif iliski vardir.
e Pazar odaklilikla yenilikg¢ilik arasinda pozitif iliski vardir.
o Ogrenme odaklilikla yenilikgilik arasinda pozitif iliski vardir.
¢ Bilgi yonetimi odaklilikla yenilikg¢ilik arasinda pozitif iligki vardir.

e Pazar odaklilikla yenilik¢i sonuglar (yenilik kapasitesi ve yenilik) arasinda
pozitif iliski vardir.

o Ogrenme odaklilikla yenilikci sonuglar (yenilik kapasitesi ve yenilik) ara-
sinda pozitif iliski vardir.

¢ Bilgi yonetimi odaklilikla yenilik¢i sonuglar (yenilik kapasitesi ve yenilik)
arasinda pozitif iliski vardir.

e Yenilikgilikle yenilik¢i sonuglar (yenilik kapasitesi ve yenilik) arasinda
pozitif iligki vardir.

e Sindirme kapasitesi ile yenilik¢i sonuglar (yenilik kapasitesi ve yenilik)
arasinda pozitif iliski vardir.
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3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma yontemi olarak, niteliksel arastirma y&ntemlerinden, 6rnek olay ¢a-
lismas1 yontemi esas alinmistir. Bu belirlemede, arastirma konusunu olusturan
orgilitsel karakteristiklerin, isletmenin sosyal dokusu ile i¢ ice ge¢mis olmalari
dolayisiyla, niteliksel arastirma yontemlerinin bu karakteristikler arasindaki
baglantilar1 daha iyi agiklayabilecegi gercegi etkili olmustur (Ayuso vd., 2006:
478). Bu arastirmada, literatiiriin 6ngordiigii sekilde ¢alismanin amacina uygun
oldugu diisiiniilen, nitel, coklu 6rnek olay ¢alismasini esas alan bir metodoloji
benimsenmistir (Benbasat vd., 1987: 373; Eisenhardt, 1989: 534-535, Stake, 2006:
17; Yin, 2003: 14-15).

3.1. Evren ve Orneklem Secimi

Yenilik ve yenilik kapasitesi literatiirii incelendiginde, analiz birimi olarak en-
diistri, isletme, isletme birimleri ve ortaya konulan yenilikler bazinda degerlen-
dirme yapildig1 goriilmektedir (Camison-Zornoza vd., 2004: 335). Bu noktadan
hareketle, arastirmanin amacina uygun olarak, karsilastirmali 6rnek olay (cross-
case) analizi i¢in imalat sanayi sektorleri, analiz birimi olarak belirlenmistir. Ni-
tel aragtirmalarin genel karakterine uygun olarak, bu arastirmada, olasilikli ol-
mayan Ornekleme tiirlerinden kuramsal ornekleme yaklasimi benimsenmistir
(Neuman, 2008: 321).

Ornek olay segiminde Gerring (2007) ve Stake (2006)'da 6ngoriilen kriter ve stra-
tejiler goz oniine alinmis, bu cercevede yenilik ve yenilik kapasitesine iliskin
literatiiriin (Kimberly ve Evanisko, 1981: 699; Malerba ve Orsenigo, 1995: 48;
Mansfield, 1963: 557; Pavitt, 1991: 42-48; Sorensen ve Stuart, 2000: 85; Stock vd.,
2002: 540; Taymaz, 2001: 213) ve Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) tarafindan
yapilan 2002-2004 yillarina iliskin Sanayi ve Hizmet Sektoriinde Yenilik Anketi
sonugclarinin, yenilige yatkinliklar1 yiiksek oldugunu ortaya koydugu, Istanbul
Sanayi Odasi tarafindan yayimlanan Tiirkiye'nin 500 Biiyiik Sanayi Sirketi sira-
lamasinda yer alan isletmeler ¢alismanin kapsamina dahil edilmistir (SO, 2007:
114-123). Yenilik Anketi, sanayi isletmelerinin hizmet isletmelerine kiyasla daha
fazla teknolojik yenilik yapti§1 sonucunu ortaya koydugundan, sanayi isletme-
lerinin ¢alismaya dahil edilmesinin, arastirmanin amacina daha uygun oldugu
degerlendirilmistir. Imalat sanayi isletmelerinden hangi sektorlerde faaliyet gos-
terenlerin calismaya dahil edilecegini belirleyebilmek icin, sektorleri teknolojik
birikime gore tasnifleyen literatiirden (Pavitt, 1984: 354; Souitaris, 2002: 878-880)
ve yine TUIK’in anilan anket calismasindan faydalanilmis ve yenilikgi karakteri
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agir basan bes alt sektor saptanmis, bu sektorler gida, kimya, otomotiv, metal
esya ve ana metal sektorleri olarak belirlenmistir.

Arastirmaya dahil edilecek 6rnek olaylarin sayis1 konusunda, literatiirde genel
bir uzlas1 bulunmamakla birlikte, Eisenhardt (1989), Rowley (2002), Stake (2006)
ve Yin (2003)'de ongoriilen gereklilikleri karsilayacak sekilde, her bir sektor igin
esas alian isletme sayist (6rnek olay) araligy, 7 ile 14 arasinda degismistir. Or-
neklem igerisinde yer alan isletmelerin sektorel dagilimi ve 6zellikleri Tablo 1 de
gosterilmistir.

Tablo 1: Orneklem Icerisinde Yer Alan Isletmelerin Ozellikleri

Imalat Calisan

sanayi Isletme say1s1 Isletme yas1 say1sl Yillik satig tutar:

sektorii n=55 (y1l, ortalama) | (ortalama) (milyon $, ortalama)
Gida 11 38 3590 310
Kimya 14 40 1453 1153
Otomotiv 12 48 2806 671
Metal esya 11 42 1459 206
Ana metal 7 31 3843 908

3.2. Verilerin Toplanmasi

Yapilan ¢alismada elde edilen veriler, goriisme, anket ve belge incelemesi yoluy-
la toplanmustir. Goriisme ve anket yapilacak kisiler, tiretim, AR-GE veya pazar-
lama birimi yoneticileri arasindan se¢ilmistir. Boylece, ¢alismanin kapsami agi-
sindan uygun ilgi alanina sahip uzman bir referans gruptan veri elde edilmesi
saglanmistir (Farrell ve Oczkowski, 2002: 203; McGrath, 2001: 121). Goriisme ve
anket yapilacak kisilere ulasilmasinda kisisel baglantilardan yararlanilmis ve
katilimcilara arastirma sonuglarindan haberdar edilecekleri, bir baska deyisle
geribildirim saglanacag1 6zellikle belirtilmistir. Bu iki husus, katilimcilarin arag-
tirma sonuglarini dnemsemelerine ve dogru bilgi vermeye yonelmelerine katki
saglamigtir (McGrath, 2001: 121). Belge incelemesinde, gerek basili gerekse in-
ternet kaynaklarindan yararlanilmis, boylece anket ve goriismeler yoluyla elde
edilen bilgilerin desteklenmesine ¢alisilmistir (Hancock ve Algozzine, 2006: 52).

3.3. Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi

Arastirmada elde edilen veriler, goriisme, anket ve belge incelemesi yoluyla top-
lanmustir. Gerek yapilan arastirmanin i¢ gegerliliginin (Johnson, 1997: 288-
289); gerekse de farkli kaynaklardan elde edilen verilerin giivenirliginin
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saglanmasinda, gesitleme (triangulation) yaklasimindan yararlanilmistir (Han-
cock ve Algozzine, 2006: 66-67; Yin, 2003 97-101). Arastirma sonucu elde edilen
bulgularin genellestirilebilmesi acisindan deger tasiyan dis gegerliligin saglan-
masinda ise yineleme (replication) yaklasimi kullanilmistir (Johnson, 1997: 290;
Rowley, 2002: 20; Yin, 2003: 47). Yenilik egilimlerine gore secilen bes farkli sana-
yi sektoriinde, modelin icerdigi degiskenler bazinda inceleme yapilmis, elde
edilen bulgular karsilastirilmistir. Bu nedenle arastirma bulgularinin bir dlgiide
genellestirilebilir oldugu diistiniilmektedir.

4. Bulgular
4.1. Pazar Odaklilik

Calisma kapsaminda incelenen bes sektorde faaliyette bulunan isletmelerin ge-
nel olarak pazar odakli davranisin etkisinde oldugu, faaliyetlerini de bu yone-
limin gereklerine uygun sekilde sekillendirdikleri goriilmiistiir.

Bu genel yonelimin igerisinde sektorel olarak ortak noktalarin bulundugu dik-
kat cekmistir. Ornegin tiim sektdrlerde, miisteri ihtiyaglarinin saptanarak, bura-
daki degisimlerin izlenmesi ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi noktasinda ortak bir
tutum takimildigy, bir baska deyisle tiim sektorler icin miisteri odakliligin, pazar
odakli davranisin merkezini olusturdugu goriilmiistiir. Boylesine kuvvetli bir
yonelimin, yenilik ve yeni iiriin basaris1 agisindan belirleyici oldugu bilinmek-
tedir (Cooper, 1999: 117; Souitaris, 2002: 885). Ozellikle proaktif karakterde pa-
zar odakliliga sahip olan iki sektdrde, kimya ve metal esya sektorlerinde, miiste-
ri odaklilik, pazar odakliligin boyutlarindan bilginin elde edilmesi ve isletme
geneline yayilmasi agisindan belirgin bir paralelligi giindeme getirmistir. Ornek
olarak, bu iki sektdr icin, bilgiyi elde etmede, miisterilerin gelecekteki ihtiyagla-
rinin saptanmasi oncelik tasirken; bilgiyi yaymada, birimler aras1 goriis aligveri-
sinin odagin1 miisterilerin gelecekteki tiriin ihtiyaglar1 olusturmustur. Yine ben-
zer sekilde, bilgiyi elde etmede, pazardaki gelismeler ve bunlarin miisteriler
tizerindeki etkilerinin belirlenmesi {izerinde 6nemle durulurken; bilgiyi yayma-
da, pazardaki gelismeleri takip edebilmek i¢in birimler arasinda toplantilar ya-
pilmasi 6nceliklerin ilk sirasinda yer almigtir.

Tim sektorler igin gegerli olan bir diger ortak yon ise, miisteri istekleri ile iiriin
gelistirme ¢abalarinin uyumlulastirilmasi noktasinda karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
uyumlulastirmanin arkasinda, miisteri ihtiyaglarinin yeni {iriin gelistirme stire-
cinin baslangi¢ noktasini olusturdugu, yeni {iriin gelistirme ¢abalarinin amaci-
nin da miisteri degerinin anlasilmas1 ve ihtiyaglarin tatmini oldugu gercegi
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yatmaktadir (Costa ve Jongen, 2006: 459). Incelenen bes sektorde faaliyette bu-
lunan tiim isletmelerin, bu konuya egilerek, bu uyumlulastirmay1 gerceklestir-
mek {izere ¢abaladiklari gozlenmistir. Uriin gelistirme cabalarinin merkezinde,
isletmede disaridan igeriye ve igeriden disariya gerceklesen siiregleri bir araya
getiren bir kavrayis yetenegi yer almaktadir (Day, 1994: 42). Isletmelerin bu ye-
tenege genel olarak sahip olduklar1 goriilmiistiir. Bu noktanin, yeni iiriin basari-
st agisindan da onem tasidig1 diistiniilmektedir (Henard ve Szymanski, 2001:
368). Sektorler arasinda aym paralellige, bilgiye karsilik verilirken, isletmenin
birimleri arasinda koordinasyonun saglanmasi noktasinda da karsilasilmistir.
Tiim sektorlerde karsilasilan bu iki hususun, bu isletmeleri diger isletmelerden
ayiran bir yetenege isaret ettigini ifade etmek miimkiindiir. Ozellikle inceleme-
ler sirasinda 6n plana ¢iktig1 goriilen, miisterilerle yakin iletisim kurma ve bir-
likte problem ¢6zme yaklasiminin yan sira faaliyetleri koordine etme ¢abalari-
nin bir araya gelmesi, s6z konusu isletmelerin, isletme ile miisteriyi bir araya
getiren bir yetenege sahip oldugunu gostermektedir (Cooper ve Kleinschmidt,
2000: 22; Day, 1994: 44).

Bu genel yonelimin 6tesinde, pazar odakliligin boyutlar itibariyle, sektorlerin
oncelik verdigi uygulamalarin da farklilastigi gdzlenmistir. Ornegin, bilginin
elde edilmesi boyutunda, gida, kimya, otomotiv ve ana metal sektorlerinde
iiriin ve hizmet kalitesinin degerlendirilmesi iizerinde durulurken, metal esya
sektoriinde boyle bir vurguya rastlanmamistir. Bilginin yayilmasinda, gida,
kimya, metal esya ve ana metal sektorlerinde, bilginin yayilmasindaki hiz tize-
rinde durulurken, otomotiv sektoriinde boyle bir bulguya rastlanmamuistir. Bil-
giye karsilik vermede ise, gida ve kimya sektorleri icin zamanlama ve hiz {ize-
rinde durulurken, diger sektdrlerde bu hususun iizerinde durulmadig: gozlen-
migtir.

Pazar odakliligin niteliksel karakterinin bes sektor agisindan farklilik gosterdigi
de goriilmiistiir. Ornek olarak, gida, ana metal ve otomotiv sektorlerinde tepki-
sel pazar odaklilik agir basarken, kimya ve metal esya sektorlerinde proaktif
pazar odaklilik 6n plana ¢ikmustir. Pazar odakliligin bu karakteristiklerinin, is-
letmelerin yoneldigi yenilik tiirleri ile yakin iliskisi bulunmaktadir (Narver vd.,
2004: 336).

4.2. Ogrenme Odaklilik

Calisma kapsaminda incelenen tiim sektorler yiiksek seviyede 6grenme odakli-
liga sahiptir. Ogrenme odakliigin boyutlar: itibariyle incelendiginde,
kimya ve ana metal sektorlerinde paylasilan vizyon; gida ve metal esya
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sektOrlerinde 6grenmeye yatkinlik; otomotiv sektdriinde ise paylasilan vizyon
ve 0grenmeye yatkinligin birlikte 6n plana ¢iktig1 goriilmiistiir.

Sektorler 6grenmeye yatkinlik agisindan ayrintili incelendiginde, gida, kimya,
metal esya ve ana metal sektorlerinde, 6grenmenin 6neminin her yonden (ge-
lisme, varligini siirdiirme, rekabet vb. agilardan) yeterince anlasilmis oldugu
saptanmustir. Buna karsin otomotiv sektdriinde sadece gelisme agisindan degeri
tizerinde duruldugu belirlenmistir. Burada dikkat ¢eken bir diger husus da, tiim
sektorler icin, 6grenmenin isletmeye rekabet giicii kazandiracagina olan inancin,
yOneticilerce benimsenmis olmasina iliskindir. Bu durumun o6zellikle isletme-
lerde yenilik kapasitesi yaratilmas1 agisindan 6nem tasidig diistiniilmektedir.

Paylasilan vizyon boyutunda, gida, kimya, ana metal ve metal esya sektorlerin-
de, bir 6nceki boyuttakine benzer bir durumun s6z konusu oldugu goriilmiis-
tlir. Bu sektorlerde, amac-hedef birligi ve odaklanma, isletme vizyonunun be-
nimsenmesi ve ¢alisanlarin kendilerini i¢ paydas olarak gormeleri seklinde sira-
lanabilecek tiim unsurlarin {izerinde duruldugu belirlenmistir. Dort sektorde
paylasilan vizyonun tiim unsurlarinin iizerinde duruluyor olmasi, 6grenen or-
ganizasyonun varligina isaret etmesi agisindan énem tasimaktadir. Bu durumu,
vizyonun, sirketlerin tiim boliimlerinde her seviyeden calisanlarca gergekten
paylasilmis, bdylece bir¢ok calisanin enerjisinin bir hedef {izerinde odaklagmis
ve farkli ¢alisanlar arasinda ortak bir kimligin yaratilmis olmasi olarak deger-
lendirmek miimkiindiir (Senge, 2007: 228). Isletmelerde bu sekilde ortak bir ak-
Iin olusturulmus olmasi, yenilik yapma potansiyelini énemli ol¢iide artirmakta-
dir (Green ve Aiman-Smith, 2004: 5). Bu boyutta digerlerinden farklilasan sek-
tor, otomotiv sektorii olmustur. Otomotiv sektoriinde, sadece iki noktanin tize-
rinde duruldugu saptanmistir. Bunlardan ilki amag birligine yapilan vurgu,
ikincisi ise calisanlarin kendilerini faaliyetlerin yonlendirilmesinde i¢ paydas
olarak gormeleri bir bagka deyisle isletmeyi sahiplenmeleridir.

Acqik fikirlilik, sektorlerin hicbirinde 6n plana ¢ikmayan ancak sektdrel olarak
bazi unsurlari ile kendini gdsteren bir boyut olarak degerlendirilmistir. Ornegin,
her birinde farkli 6nceliklerde olmak iizere, dort sektdrde (gida, otomotiv, metal
esya ve ana metal) miisterilere ve pazara iliskin degerlendirmelerin siirekli ola-
rak gozden gecirilmesinin yan1 sira karar ve faaliyetlerin kalitesinin gozden ge-
cirilmesi (kalite odaklilik) i¢in gayret sarf edildigi gozlenmistir. Bu sektorler ara-
sinda, sadece ana metal sektoriinde, miisterilere iliskin bilginin farkli bakis ag1-
lan ile degerlendirilmesi giindeme gelmistir. Ana metal sektoriine iliskin bu hu-
susun, bilgi yonetimi odakliligin esnek ve faydaci yaklasimiyla birlikte ele alin-
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mas1 gerektigi diisliniilmektedir. Bahsedilen dort sektoriin disinda, kimya sek-
tortinde ise acik fikirliligin sadece kalite odaklilik cercevesinde ele alindig1 goz-
lenmigtir.

4.3. Bilgi Yonetimi Odaklilik

Bilgi yonetimi odakliligin sektorel acidan incelenmesinde yonelim diizeyinin
sektorler arasinda farklilastig1 belirlenmistir. Buna gore bilgi yonetimine gida,
kimya ve ana metal sektorlerinde yiiksek; otomotiv ve metal esya sektorlerinde
orta seviyede yonelimin s6z konusu oldugu goriilmiistiir. Bu bulgunun yan
sira, sektorlerin farkl bilgi yonetimi uygulamalarina yoneldikleri de goriilmiis-
thr.

Bilgiyi elde etme boyutunda, tiim uygulamalara yonelen tek sektor metal esya
sektorii olmustur. Metal esya sektoriinde, diger sektdrde 6ne ¢ikmayan iki uy-
gulamaya rastlanmistir. Bu uygulamalardan ilki, uluslararas: miisterilerle iliski
icinde olmaya iliskindir. Isletmede bilginin yaratildig1 ortami, isletmenin sinurla-
11 ile kisitlamak yerine, isletmenin iliskide bulundugu tiim unsurlari i¢ine alacak
sekilde degerlendirmek gerekmektedir. Bu ortami, isletmenin tedarikgileri, miis-
terileri, rakipleri, iniversiteler, yerel topluluklar ve hiikiimet ile kargilikl: etkile-
simde oldugu iliskiler ag1 olarak gdrmek miimkiindiir (Nonaka ve Toyama,
2003: 8). Bu ortam igerisinde uluslararas: is iliskilerinden dogan etkilesimlerin
yenilik yaratma potansiyeli {izerindeki etkileri {izerinde durmak gerekmektedir
(Zahra ve Hayton, 2008: 199). Thracat faaliyetlerinin, yenilikgi fikirler acisindan
yonlendirici olabilecegi bilinmekle birlikte (Brewin vd., 2009: 90; Nonaka ve Ta-
keuchi, 1995: 61-73), baz1 sektorlerde (gida vb.) dogrudan yabanci sermaye yati-
rimlarinin gesitli yollarla yaratilan katma degerin artisina olumlu katki sagladig:
gozlenmistir (Furtan ve Sauer, 2008: 570). Uluslararas: yonelim olarak da ifade
edilebilecek bu yaklasim, pazarin uluslararasi boyutlarda tanimlanmasi ve yal-
niz yurtici degil bunun yani sira uluslararas: ihtiyaglara uygun iiriin dizayninin
gerceklestirilmesi seklinde kendisini gostermektedir (Cooper, 1999: 118). Aras-
tirmanin metal esya sektorii igin ulagtigi bu bulgu, literatiirle paralellik igerisin-
de (Souitaris, 2002: 893), yenilik igin potansiyel tagimaktadir. Ikinci uygulama
ise, pazarlama odakli insan kaynagina yapilan yatirima iliskindir. Bu noktada,
metal esya sektOriinde, satis ve pazarlama alaninda egitilmis calisanlarin istih-
dam edilmesine 6nem verildigi gdzlenmistir. Bu bulgunun, metal esya sektorii-
niin pazar odaklilifinda gozlenen proaktif karakterle ortiistiigii diistiniilmekte-
dir.



36 Pazarlama ve Pazarlama Arastirmalari Dergisi, Sayi: 11, Ocak 2013, ss. 21-60

Ogrenme odaklilikla bilgi yonetimi odakliligin birbirleriyle olan iliskisini ortaya
koymak acisindan, gida, kimya, metal esya ve ana metal sektorlerinde, 6nemli
bir baglant1 oldugu goriilmiistiir. Bu sektorlerde, 6grenme yonelimi ¢ergevesin-
de, calisanlarin kendilerini faaliyetlerin yonlendirilmesinde i¢ paydas olarak
gormeleri giindeme gelirken, bilgi yonetimi odaklilikta, ¢alisanlarin yaklasim ve
goriislerine deger verildigi 6zellikle belirtilmistir. Bu durum, s6z konusu sektor-
ler igin, isletme ile ¢alisanlar arasinda karsilikli giivenin tesis edildigi, ¢alisanla-
rin kendi vizyonlarim siirekli olarak gelistirmeye tesvik edildigi ve siirekli ge-
lismeye uygun bir iklimin yaratildig1 6rgiit ortamina isaret ederken (Senge,
2007: 229-232; Shapiro, 2002: 15), ¢calisanlarin yeteneklerine odakli bu yaklasimin
isletme basaris1 agisindan 6nemli bir potansiyeli biinyesinde barindirdig: deger-
lendirilmektedir (Hamel ve Breen, 2007: 40).

Bilgiyi elde etme boyutunda, gbzlemlenen diger bir ortak nokta ise, tiim sektor-
lerin gelismis finansal raporlama sistemine sahip olma hususuna vurgu yapmis
olmalaridir. Finansal raporlama sistemleri, bir yandan isletmelerin yiiriittiikleri
farkl faaliyetler arasinda iliski kurulmasin saglarken, diger yandan belirli var-
liklar, faaliyetler ve yatirimlarla iligkili fayda ve maliyetlerin degerlendirilmesi-
ne imkan saglamaktadir (Luecke, 2008: 84). Bu sistemlerin ortaya koyduklar:
finansal bilgiler, isletmede yenilik ihtiyacinin olup olmadigi, yapilacak yenilikle-
rin basar1 potansiyeli tasiyip tasimadigi, yenilik icin gerekli olan yatirima yo6-
nelmenin dogru olup olmadig1 hususlarinda belirleyici olmaktadir (Darroch ve
McNaughton, 2003: 577). Sektorlerin finansal raporlama sistemi iizerinde 6zel-
likle durmasi, yenilik agisindan tasidig1 yonlendirici potansiyelin farkinda ol-
duklarini agikca gostermektedir.

Bilgiyi isletme geneline yayma boyutunda, tiim uygulamalar {izerinde duran
tek sektOr, ana metal sektorii olmustur. Sektorel olarak ortak uygulamalar ise iki
baslik altinda toplanmustir. Bunlardan ilki, bilginin is yapilirken dagilmasi; ikin-
cisi ise bilginin igletmeye kolayca dagilmasinin saglanmasidir. Bilginin is yap:-
lirken dagilmasinda, 6zellikle benzer ilgi alanlarina sahip ¢alisanlarin bir arada
calismasinin (ilgi gruplar1) tesvik edilmesi giindeme gelirken (Luecke, 2008:
127), takim calismasinin tegvik edildigi gozlenmistir. Bu bulgularin da ortaya
koydugu sekilde, varsayimlar1 askiya almak, birbirini ¢alisma arkadasi olarak
gormek, diyalog kurmak, diyalogla tartismayr dengelemek, diisiitnmek ve sor-
gulamak seklinde siralanabilecek unsurlarin, takim halinde 6grenme ve bilgi
tabaninin genisletilmesi iizerinde etkileri bulundugu bilinmektedir (Senge,
2007: 264-271). Bilginin kolayca dagilmasinin arkasinda ise isletmedeki bilgi
kaynaklar1 hakkinda yiiksek diizeyde farkindaligin bulundugu dikkat ¢ekmistir
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(Cohen ve Levinthal, 1990: 133-134). Hiyerarsik isletmelerde bilgi genellikle
kurumsal gii¢ kaynag1 olarak goriildiigii i¢in gizlenmekte ve biriktirilmektedir.
Bilgi akisinin bu sekilde kontrol altina alinmasi, insanlarin farkl bilgi parcacik-
larini kendi kafalarinda birlestirme olanaklarini ve iletisimin islevlerini engel-
lemektedir. Bu engelleri ortadan kaldiracak sekilde bilginin kolayca dagilmasi-
nin saglanmasi yaratici kapasiteyi artiran etkide bulunmaktadir (Luecke, 2008:
126-127). Bu boyutta tiim sektorler icin ortak zayiflik alani, bilginin yayilmasin-
da teknolojiden yararlanilmamasi olarak saptanmustir.

Bilgiye karsilik verme boyutunda, tiim sektorler, teknolojideki degisime uyum
saglama noktasinda birlesmislerdir. Bunun yaru sira, dort sektdrde (gida, kimya,
otomotiv, ana metal) calisanlarca giindeme getirilen konularin degerlendirilip,
hizla harekete gecildigi belirtilmistir. Ana metal disinda kalan dort sektorde,
gelismis pazarlama fonksiyonuna sahip olmanin énemsendigi gozlenmistir. Pa-
zar merkezli yeteneklere yapilan bu vurgunun, yenilik yaratici etkisinin deger-
lendirilmesi gerekmektedir (Souitaris, 2002: 885). Bu boyutta tiim sektorler igin
gecerli olan tek zayif yon, yeterince esnek ve faydaci olamama hususudur. Es-
nek olabilen isletmelerin daha ytiiksek performans gosterdikleri (Deshpande vd.,
1993: 31), yenilik¢i davranis agisindan ise 6ne gectikleri (Narver vd., 2004: 337)
gbz Oniine alindiginda, sektorel olarak bu alandaki eksikligin, yenilik kapasitesi
tizerinde olumsuz etkisinin olabilecegi diisiiniilmektedir.

Sektorlerin bilgi yonetimi odakliliginda teknik yetenekler agisindan iki unsur
goze carpmaktadir. Bunlardan ilki, insan kaynaklar1 profiline iliskindir. Gida
sektorii disindaki isletmeler, agirlikli olarak bilim ve teknoloji odakli insan kay-
nagina dnem verdiklerini belirtmislerdir. Tkinci olarak ise tiim sektdrlerdeki ig-
letmeler, isletme faaliyetlerini etkileyebilecek teknolojik gelismelere ayak uydu-
rabildiklerini ifade etmislerdir. Rakiplere kiyasla teknik yetenekler agisindan
isttin konumda olan isletmelerde yenilik¢i sonuglar baglaminda da basar: sag-
lanabildigi goz oniine alindiginda (Cooper ve Kleinschmidt, 1993: 96), isletmele-
rin bu potansiyelini iizerinde durulmasi gereken bir faktor olarak degerlendir-
mek miimkiindiir.

4.4.Yenilikgilik

Yenilikgilik agisindan sektorler incelendiginde, gida sektorii harig diger tiim sek-
torlerin orta seviyede yenilikgilige sahip oldugu goriilmiistiir. Yiiksek seviyede
yenilik¢ilige sahip olan gida sektdriinde, yenilik¢i davranisin tiim unsurlarinin
tizerinde duruldugu goriilmiistiir. Gida sektorii icin, miisteri odakli yak-
lagimin, yiiksek diizeyde yenilik¢ilikle bir araya gelmesinin, miisteriler
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tarafindan yonlendirilen iiriin gelistirme cabalarina katki saglayacagimi ifade
etmek miimkiindiir (Costa ve Jongen, 2006: 458).

Yenilik¢iligin en kritik noktasini, isletmelerin yenilige agik olup olmamas: olus-
turmaktadir. Yenilikgilik, isletme ¢alisanlarinin yenilik yapilmasina istekli olup
olmadiklarini, bir baska deyisle yenilige direng gosterip gostermediklerini orta-
ya koymaktadir (Hult vd., 2004: 430). Sektorler bu agidan incelendiginde, kimya
sektOrii hari¢ olmak tizere diger tiim sektorlerin yenilige kars: direng gosterme-
dikleri goriilmiistiir. Saptanan bu durum, yeni fikirlere ve hareket tarzlarina
olan ihtiyacin algilanabilmesi agisindan bu sektorlerdeki isletmelerin dikkatinin
iyi yonetildigini ortaya koymaktadir (Van de Ven, 1986: 591).

Yenilik¢i davranisin bilesenlerinden operasyon yontemlerinde yaraticiliga, gida,
kimya, metal esya ve ana metal sektorlerinde; yeni fikirlerin siirekli olarak de-
nenmesine ise gida, kimya, otomotiv ve metal esya sektorlerinde yer verildigi
goriilmiistiir. Islerin yiiriitiilmesinde yeni yollar ve ydntemler aranmas ise sa-
dece gida sektoriinde vurgulanan bir husus olarak belirlenmistir. Bu {i¢ unsu-
run, bir avug ¢alisanin 6zel bir etkinligi olarak degil, isin normal bir pargas: ola-
rak goriilmesi gerekmektedir (Luecke, 2008: 125).

Otomotiv ve ana metal sektorlerinde, yenilige kars1 direng diizeyinin diisiik
olusunun, son donemlerde pazara yeni mal/hizmet sunusunu artirdig1 belir-
lenmistir. Bu durum yenilige acikligin, yenilik¢i sonuglar {izerindeki olumlu
etkilerini ortaya koymak agisindan énemli goriilmdistiir.

Pazar odakliligin bilesenlerinde hiz vurgusuna deginen iki sektoriin (gida ve
kimya sektorleri) pazara yeni {iriin sunusunda da hizli davrandiklar: goriilmiis-
tiir. Miisteriye ekonomik fayda sunan yeni bir iiriin veya modelle pazarda ilk
olma, daha yiiksek pazar payi, dgrenme egrisinin beraberinde getirdigi fayda-
lar, monopol karlar1 ve artan miisteri tatmini gibi belirgin avantajlar1 isletmeye
sunmaktadir (Robinson ve Kalyanaram, 1994: 7-8). Diger yandan pazarda geg
davranma ise 6zellikle iiriin yasam doneminin kisa oldugu durumlarda pazar
payinun diisiik olmasi ve karliligin azalmas: gibi bazi dezavantajlarla isletmeleri
kars: karsiya birakmaktadir (Freeman ve Soete, 2003: 236; Rothwell, 1994: 13).
Bu durum bir yandan pazar odaklilikla yenilik¢ilik arasinda kuvvetli bir iligki
oldugunu ortaya koyarken, diger yandan yenilikgiligin bu bilesenlerinin, s6z
konusu iki sektdre 6nemli avantajlar sundugunun altini ¢izmektedir.

Gida sektorii icin yenilikgiligin yiiksek seviyede olmasini, elde edilen bulgularin
isaret ettigi sekilde, yiiksek seviyede sosyal sermayeye dayanan bir ortamin is-
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letmelerde olusturulmus olmasi ile agiklamak miimkiindiir (Ayuso vd., 2006:
478). Yenilikcilige elverisli bu yapinin unsurlarini, misyon ve hedeflere odak-
lanma, ¢ok fonksiyonlu ve takim temelli ¢alisma usulleri, koordinasyon ve igbir-
ligi, calisanlarin giliclendirilmesi, yenilige kars: giliclii bir yonelime sahip isletme
yonetiminin varligi olarak siralamak miimkiindiir (Deshpande vd., 1993: 27;
Green ve Aiman-Smith, 2004: 3; Lee ve Tsai, 2005: 338; Neely vd., 2001: 117; Sen-
ge, 2007: 285). Bu unsurlar isletmelerce 6nemli 6l¢iide igsellestirilmis nitelik ta-
sidigindan, bu yenilik¢i yaklasimin rakipler tarafindan kopyalanmas: zor, reka-
bet avantaji tasima potansiyeli de yiiksektir (Hamel ve Breen, 2007: 42).

4.5.Yenilik Kapasitesi

Yenilik kapasitesi sektorel olarak incelendiginde, otomotiv sektoriiniin orta; di-
ger tiim sektorlerin ise yiiksek seviyede yenilik kapasitesine sahip olduklari be-
lirlenmistir. Yenilik kapasitesi a¢isindan ulasilan bu bulgu, biiyiik olgekli islet-
melerin yenilik kapasitelerinin yiiksek oldugunu ortaya koyan literatiirle 6nemli
Olciide ortiismektedir. Arastirmada yenilik kapasitesi agisindan belirgin sekilde
one cikan sektor ise gida sektorii olmustur.

Sektorel olarak isletme ici teknolojik ¢evre unsurlari irdelendiginde, tiim sektor-
lerde iki unsurun, 6grenen organizasyon oOzellikleri ile teknoloji stratejisinin
tizerinde duruldugu goriilmiistiir. Ozellikle yeni teknolojilere odakli isletme
stratejilerinin benimsenmis olmasi, isletmelerde yenilik kapasitesini olumlu et-
kilemektedir (Souitaris, 2002: 883). Bunun yaru sira teknolojik konularda islet-
me yOnetimlerinin inisiyatif almasi konusunda gida, kimya, metal esya ve ana
metal isletmelerinde; takim ¢alismasi yapilmas: konusunda ise gida ve ana me-
tal igletmelerinde dikkat ceken bir yonelimin oldugu saptanmistir. Isletmede
etkili iletisimi saglayan yeterli diizeyde bilginin var oldugu varsayildiginda,
cesitli ve farkl bilgi yapilarina sahip bireyler arasindaki etkilesimlerin, isletme-
nin yeni baglanti ve ¢agrisimlar yapma kapasitesini artirdigi bilinmektedir
(Amabile vd., 1996: 1160; Atuahene-Gima, 1996: 95; Cohen ve Levinthal, 1990:
133; Souitaris, 2002: 886). Bu yonde gerek yoneticilerin karar alma siireglerine
katilimi, gerekse de bilgi ve kaynaklarin paylasilmasina imkan veren siireglerin
harekete gegirilmesi, geliskileri azaltmak ve yeni fikirlerin kabul edilmesini ko-
laylastirmak suretiyle yenilige yonelimi artirici etki yapmaktadir (Koc ve Cey-
lan, 2007: 107; Lee ve Tsai, 2005: 326; Lemon ve Sahota, 2004: 495; Luecke, 2008:
126-129). Isletme y&netiminin kendisi yenilik yapmasa da, birbirinden bagimsiz
ve celisir gibi goriilebilecek faaliyetler arasinda koordinasyonu saglayarak ve
tiim isletme agisindan uyumlu Orgiitsel bir stratejiyi uygulamaya koyarak,
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gelecegi hedeflemek suretiyle yenilik ¢abalar1 agisindan giiglii bir rol oynaya-
bilmektedir (Freeman ve Soete, 2003: 236; Narver ve Slater, 1995: 71; Rothwell,
1994: 16; Shapiro, 2002: 72-73; Yadav vd., 2007: 97). Tiim sektorlerdeki isletmele-
rin ortak zayiflik alani ise yetki devri olmustur. Calisanlara belirli diizeyde oto-
nomi saglayarak yenilik¢i davranisi harekete gegiren uygulamalardan biri olan
yetki devrinin yenilik kapasitesi agisindan 6neminin incelenen sektorler itibariy-
le yeterince anlasilamadig1 goriilmiistiir. Oysaki ¢alisanlara belirli bir diizeyde
otonomi saglayan bu tiir uygulamalar, ¢alisanlarin kurallara siki sekilde uyma
konusunda kendilerini sinirlandirilmis hissetmelerini ortadan kaldirmakta, igle-
rini yerine getirmede etkililigi artirmaktadir. Bu durumda c¢alisanlar ¢ok daha
yenilik¢i davranmaktadir (Amabile vd., 1996: 1161; Freeman ve Soete, 2003: 257;
Lemon ve Sahota, 2004: 491; McGrath, 2001: 121; Persuad, 2005: 145; Prajogo ve
Ahmed, 2006: 502; Rothwell, 1994: 16).

Yenilik kapasitesinin kaynaklarindan birini olusturan fikir iiretimi ve kalitesi
noktasinda; gerek yenilik i¢gin fikir {iretilmesi gerekse de iiretilen fikirlerin kali-
tesi {izerinde duran iki sektoriin, gida ve kimya sektorleri oldugu goriilmiistiir.
Ana metal disindaki tiim sektorler, isletmede fikrin {iretilmesinden, {irtiniin pi-
yasaya siirtilmesine kadar gecen siireyi kisaltmak i¢in bilingli ¢aba sarf ettikleri-
ni belirtmislerdir. “Zaman tabanli strateji” olarak ifade edebilecek bu yaklasi-
min, yenilik baglaminda kurumsal stratejinin 6n planinda olmasi, sirketlere
ciddi bir avantaj saglamaktadir (Rothwell, 1994: 15). Bunun yan sira gida, kim-
ya ve metal esya sektorlerinde, fikir {iretimi i¢in dis orgtitlerle ({iniversite, rakip,
tedarikci vb.) isbirligi yapildig1 goriilmiistiir. Bu durum yenilik kapasitesi icin
isletme dis1 desteklerin devreye sokuldugunu gostermektedir (Koc ve Ceylan,
2007: 107; Souitaris, 2002: 885). Ayrica gida ve ana metal sektorlerindeki isletme-
lerin fikir tiretimini tesvik etmek i¢in politikalar belirledikleri ve 6diil mekaniz-
malarini devreye soktuklar1 saptanmistir (Lemon ve Sahota, 2004: 491-492). Bi-
reyleri normal is sinirlarinin 6tesinde arayislara tesvik eden 6diil sistemi olmak-
sizin, yaraticiligin ve yenilikgiligin gelismesi beklenemez (Luecke, 2008: 129;
Shapiro, 2002: 15). Bu iki sektorde gerek i¢sel, gerekse digsal ddiillerin yaraticilik
tizerindeki etkisinin anlagildig1 goriilmektedir. Uretilen fikirlerin niteligi agisin-
dan ise sektorel olarak yine benzesen ve ayrilan noktalar oldugu goriilmiigtiir.
Ornegin gida, kimya, metal esya ve ana metal igletmelerinin fikir iiretiminde
multi disipliner yaklasimdan faydalandiklar: goriilmiistiir (Cooper, 1999: 118).
Farkli ve zengin bilgi birikime sahip bireyler arasinda etkili iletisim ve etkilesi-
me imkan saglayan bu tiir yaklasimlar, isletmelerin yenilik yapma kapasitelerini
Oonemli Ol¢lide artirmaktadir (Cohen ve Levinthal, 1990: 133; Luecke, 2008: 108-
110; Shapiro, 2002: 11). Diger yandan kimya ve metal esya sektorlerindeki islet-
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melerin fikirlerin niteligi konusunda mdisterilerin farkinda olmadiklar ihtiyag-
larin1 da kargilayan fikirlerin iiretilmesine énem verdikleri belirlenmistir. Ozel-
likle tiiketicilere avantaj sunan yeniliklerin ortaya ¢ikarilmasinda etkili olan bu
yaklagimin giindeme gelmesi, proaktif pazar odakliliga sahip olan bu iki sekto-
riin bu karakteristiklerinin yenilik kapasitesi {izerinde de etkide bulundugunu
ortaya koymaktadir. Sektorel bulgularin ortaya koydugu sekliyle, fikir tiretimi
ve risk almaya yonelik yaklasimlarin isletme yonetimin tiim kademelerince des-
teklenmesi, yeni fikirlerin adil ve tesvik edici bir yaklasimla degerlendirilmesi,
yaraticiligin édiillendirilmesi, isbirligine dayanan bilgi akimi ve katilimci yone-
tim/karar verme siireclerinin varligi, yenilik kapasitesini yaratan unsurlar agi-
sindan 6nem tasimaktadir (Amabile vd., 1996: 1159-1160).

Teknolojinin elde edilmesi ve kullanilmasi1 boyutunda ise otomotiv hari¢ tiim
sektorlerin benzer konular1 giindeme getirdikleri goriilmiistiir. Ornegin bu dort
sektOr icin, teknolojiyi elde etme metotlar ile teknoloji stratejisinin uyumu,
transfer edilen teknolojinin ihtiyaglarinin isletmedeki teknolojik altyapa ile karsi-
lanmas: ve teknoloji yatirimlarinda rekabeti etkileyen tiim faktorlerin géz oniine
alinmasi gibi yenilik kapasitesi tizerinde etkisi bulunan unsurlarin {izerinde du-
ruldugu saptanmistir (Freeman ve Soete, 2003: 257; Koc ve Ceylan, 2007: 107;
Souitaris, 2002: 885).

Yenilik kapasitesi degerlendirilirken, 6zellikle gida, kimya ve metal esya sektor-
lerinde yer alan isletmelerin degisime uyum saglama ve yapilan yenilikleri kara
doniistiirme konusunda beceriye sahip olduklarini belirttikleri goriilmiistiir.
Kiiresel pazarlarda basarili olabilen isletmelerin, pazardaki degisime zamanin-
da cevap verebilen, degisime kars: duyarlilikta ortak bir inams olusturabilen,
bunun yani sira hizli ve esnek davranabilen isletmeler oldugu, bu durumun re-
kabet avantaji elde etmede belirgin rol oynadig: bilinmektedir (Green ve Aiman-
Smith, 2004: 3; Nielsen, 2006: 59; Teece vd., 1997: 515). Nitekim isletmelerin sa-
hip olduklar1 dinamik yetenekler de genellikle isletme i¢inde ve disinda degisi-
me odaklanarak uyarlanma ve doniisiim baglaminda ele alinmis ve incelenmis-
tir (Cepeda ve Vera, 2007: 427; Winter, 2003: 992) Bu gercevede degerlendirildi-
ginde, s6z konusu ti¢ sektoriin, pazarda degisen kosullarin beraberinde getirdi-
gi ihtiyaclara yenilik¢i karsiliklar verme ve dis ¢evreye uyum saglama anlamin-
da dinamik yetenege sahip oldugunu ortaya koymak miimkiindiir (Ayuso vd.,
2006: 478). Sahip olunan bu dinamik yetenegin, yenilik kapasitesi arkasindaki
itici giiclerden birini olusturdugu diisiiniilmektedir.
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4.6. Sindirme Kapasitesi

Sektorler sindirme kapasitesi agisindan incelendiginde, otomotiv sektorii harig
diger tiim sektorlerin sindirme kapasitelerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Sindirme kapasitesinin bilesenleri itibariyle sektorlerin birbirlerinden farklilas-
tig1 goriilmiistiir. Ornegin gida, metal esya ve ana metal sektorlerinde sindirme
kapasitesinin tiim boyutlar1 giiglii iken; otomotiv sektoriinde elde etme ve do-
niistiirme boyutlarinda, kimya sektoriinde ise elde etme boyutunda zayiflik ol-
dugu belirlenmistir. Sindirme kapasitesinin yenilik kapasitesi ile olan iliskisinde
ise giiclii baglantilar oldugu goriilmiistiir. Tiim sektorler i¢inde yer alan sirket-
lerden orta veya diisiik diizeyde sindirme kapasitesine sahip olan isletmelerin,
yenilik kapasitesinin de orta veya diisiik diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu pa-
ralellik, sindirme kapasitesinin yenilik kapasitesi bilesenleri arasindaki etkilesi-
mi sagladigini, boylece yenilik potansiyelini artirdigin agikca ortaya koymakta-
dir (Hult vd., 2004: 436).

4.7 Yenilik

Sektorlerin yoneldikleri yenilikler incelendiginde, tiim sektorlerin radikal yeni-
lige kiyasla siirekli yapilan yeniliklere daha fazla agirlik verdikleri goriilmiistiir.

Siirekli yapilan yeniliklerde, tiim sektorlerin tizerinde durdugu yenilik tiird,
irtin ve hizmetleri gézden gecirme ve gelistirme olmustur. Mevcut {iriin/hizmet
yelpazesine yeni iirtin/hizmet ekleme kimya sektorii harig tiim sektorlerde; ye-
niden konumlandirma kimya, otomotiv ve metal esya sektorlerinde goriilmiis-
tiir. Isletmelerin genel anlamda, iiriinlerini farklilastirmaya odakli olarak, yeni-
lige yoneldikleri belirlenmistir. Uriin gesitliliginin, zaman iginde teknolojik, de-
mografik ve sosyo ekonomik kosullarin degismesine paralel olarak degisen tii-
Kketici taleplerini karsilamasi gerekirken, maliyetlerin rekabet¢i seviyelerde tu-
tulmast da bir o kadar énem tasimaktadir (Brewin vd., 2009: 77). Siirekli yapilan
yenilikler, bu ihtiyaglar kargilar nitelik gostermektedir.

Radikal yeniliklerde ise sektorlerin tiiketiciye avantaj sunan yeniliklere yonelir-
ken, isletmeyi riske sokan yeniliklerden kagindiklar1 goriilmiistiir. Tiiketiciye
avantaj sunan yenilikler, yenilik kavram igerisine miisteri odaklilik bileseninin
dahil edilmesini saglayan tiirden yenilikler olarak goriilmektedir. Bu yaklagimin
ardinda, miisteri tarafindan benimsenme olmaksizin bir yeniligin basarili ola-
mayacag1 diisiincesi yatmaktadir (Darroch ve Jardine, 2002: 272). Bu tiir yenilik-
lerin bir grubunu tiiketici davranisini degistiren yenilikler olustururken, diger
bir grubu mevcut {iriinlere kiyasla miisteriye daha fazla fayda sunan yenilikler
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olusturmaktadir (Darroch ve McNaughton, 2002: 213-214). Yeniligi miisteri
odaklilikla birlikte ele alan yaklasim gercevesinde, ozellikle tiiketiciye sunulan
art1 degere veya faydaya odaklanmak onem tasimaktadir (Darroch ve McNa-
ughton, 2002: 213). Gida ve otomotiv sektorlerinde isletmeyi riske sokan yenilik-
ler g6z ardi edildiginde, radikal yeniliklerin, siirekli yapilan yeniliklerle yaklasik
olarak es diizeye sahip oldugu dikkat ¢ekmistir. Bu durumu, siirekli yapilan
yeniliklerle radikal yenilikleri dengeli olarak gercgeklestirmeyi dngodren yakla-
simla acgiklamak miimkiindiir (Baker ve Sinkula, 2007: 319-320; Carlisle ve
McMillan, 2006: 3; Connor, 1999: 1157; Darroch ve McNaughton, 2002: 213; Jan-
sen vd., 2005: 351; Kyriakopoulos ve Moorman, 2004: 220).

Bunun yani sira iki sektorde (kimya ve metal esya sektorleri) tiiketiciye avantaj
sunan (radikal) yeniliklerin, siirekli yapilan yeniliklere kiyasla daha fazla oldu-
gu gozlenmistir. Isletmeler 6zellikle piyasada mevcut olan iiriin/hizmetlere ki-
yasla tiiketicilerin ihtiyaclarini daha iyi karsilayan tiriin/hizmetler gelistirmeye
calistiklarini ifade etmislerdir. Bu iki sektdriin pazar odakliliginda proaktif ka-
rakterin agir bastig belirlenmistir. Miisterilerin gelecekteki ihtiyaglarini tahmin
edip karsilayabilmeyi esas alan proaktif pazar odaklilik, bunu gerceklestirebil-
mek i¢in miisterilere onciiliik etmeyi bir baska deyisle onlar1 yonlendirmeyi 6n-
gormektedir (Narver vd., 2004: 336). Proaktif pazar odaklilik, isletmenin yiiriit-
tiigii faaliyetlerin nicelik ve niteligini artiran ve mevcut bilgi ve tecriibe temeli-
nin kapsamini genisleten, yeni ve cesitli bilgi arayisin1 yansitmaktadir. Pazarin
gelecekteki ihtiyaglarina odaklanmak, {iriin gelistirmede pazar bilgisinin gesitli
varyasyonlarini yaratma becerisini ve problem ¢ozme kapasitesini artirmaktadir
(Atuahene-Gima vd., 2005: 466). Tiiketiciye avantaj sunan yeniliklerin de buna
paralel bir islev gordiikleri bilinmektedir. Bu tiir yenilikler, tiiketiciye daha fazla
avantaj sunan, ihtiyaglar1 daha iyi karsilayan, hatta tiiketici davranisim biiyiik
Olciide degistiren yenilikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu agidan proaktif
pazar odaklilik, isletmeyi pazarda ve teknolojide yasanan, mevcut sebep-sonug
iligkileri ile ¢atisan, yeni gelisme ve fikirlerden haberdar kilmakta, bu ise, tiiketi-
ciye ayiric faydalar sunan radikal iiriinlerin yaratilmasini saglamaktadir (Atua-
hene-Gima vd., 2005: 466). Ozellikle kimya sektdriinde yeni iiriin iireten basarili
isletmeleri, digerlerinden ayiran unsurlarin basinda iiriiniin ayirict nitelikleri
gelmektedir. Bu baglamda diger iiriinlere kiyasla farkli ozellikler barindiran,
tiiketiciye istiin kalite, ekonomik deger ve fayda sunan, tiiketicilerin ihtiyagla-
rin1 daha iyi kargilayan iiriinlerin, isletmeye yeni iiriin gelistirme siirecinde ba-
sar1y1 getirdigi goriilmiistiir (Cooper ve Kleinschmidt, 1993: 96-99). Bu nedenle,
kimya ve metal esya sektorlerinde ortaya konan yenilikler agisindan 6ne

¢ikan bu durumun, proaktif pazar odaklilikla agiklanmast miimkiin go-
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riilmekle birlikte, bu durumun yenilik¢i sonuglar agisindan da degerlendirilmesi
gerekmektedir.

Tiim sektorlerdeki isletmeler, yenilik tiirleri agisindan, hakkinda teknolojik bil-
giye ve is tecriibesine sahip olmadiklar1 (isletmeyi riske sokan) yeniliklerden
bilingli olarak kagindiklarini ifade etmislerdir. Yeni iiriin basarisini belirleyen
faktorlerden biri isletmenin o iiriine iliskin olarak sahip oldugu bilgi ve tecriibe
diizeyidir (Cooper ve Kleinschmidt, 1993: 103). Diger yandan isletmelerin asina
olduklar1 alandaki yeni bilgiyi daha kolay 6ziimseyip kullandiklar1 da bilinmek-
tedir (Cohen ve Levinthal, 1990: 129). Biiyiik isletmelerin yeni tiriin gelistirmeye
odakl1 yatirirm harcamalarinin goreli olarak yiiksek olmasi, isletmeleri bu konu-
da tercih yapmaya yonlendirmektedir. Bu asamada, tiim sektorlerin asina ol-
duklar teknoloji ve pazar alanlarina yoneldikleri goriilmektedir.

Teknoloji ve pazar tabanli yenilikler ayriminda ise otomotiv hari¢ diger tiim sek-
torlerde teknoloji tabanli yeniliklere yonelimin s6z konusu oldugu gortilmiistiir.
Otomotiv sektoriinde ise belirgin bir yonelim gozlenmemistir. Dort sektoriin
teknoloji tabanl yenilikleri tercih etmelerini, gerek yenilik kapasitesindeki dnce-
likleri ile gerekse de bu tiir yeniliklerin tasidig1 riskle aciklamak miimkiindiir.
S6z konusu dort sektordeki isletmeler, yenilik kapasitesi teknoloji stratejisinin
onemi {izerinde durmuslardir. Risk agisindan ise teknoloji tabanli yenilikler,
teknolojik agidan risk tasisalar da, esas olarak temel miisteri kitlelerinin ihtiyac-
larini iyi anlayarak karsilamay1 hedeflediklerinden, algilanan pazar riski olduk-
¢a diisiiktiir (Zhou vd., 2005: 44). Bir baska deyisle bu sektorlerdeki isletmeler,
mevcut olmayan bir pazar icin {iretim yapmak yerine, mevcut miisterin ihtiyag-
larmni1 daha iyi karsilamaya yonelmekte, bunu saglamak igin de teknoloji strateji-
lerini yenilik kapasitesinin merkezine yerlestirmektedirler.

5. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Arastirma gercevesinde, imalat sanayi iginden segilen bes sektorde faaliyet gos-
teren isletmelerden toplanan verilerin analiz edilmesi sonucu elde edilen bulgu-
lar genel olarak degerlendirildiginde, arastirma modelinde 6ngoriilen degisken-
ler arast iligkileri dogrulayan bulgulara rastlanmistir.

Incelenen gida, kimya, metal esya ve otomotiv isletmeleri, miisteri ihtiyaglarinin
tespitini onceliklerinin ilk sirasina koyarak, bu ¢abalarini igletme iginde yaptik-
lar1 pazar arasgtirmalari ile desteklediklerini belirtmislerdir. Isletme icinde yapi-
lan bu tiir arastirmalarin yenilik siirecine katkisinin tizerinde durmak gerek-
mektedir. Brewin ve arkadaslar1 (2009), Kanada'daki gida iireticileri iizerine
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yaptiklar1 ¢alismalarinda, isletme i¢inde pazar arastirmasindan hareketle {iriin
ve siire¢ yeniligine ayni anda yonelen isletmelerin, kesif siirecindeki etkilesime
bagh olarak daha fazla fayda saglayabildiklerini ortaya koymustur (Brewin vd.,
2009: 78). Bu agidan incelenen isletmelerce isletme i¢i pazar arastirmasina yapi-
lan bu vurgu, yenilik siirecinin etkinligi bakimindan deger tasimaktadir. Diger
yandan, incelenen sektorler arasinda pazar odaklilig1 gorece diisiik olan isletme-
lerin, yenilik kapasitesinin de goreli olarak geride oldugu goriilmiistiir. Ge¢mis-
te yapilmis olan ¢alismalarda, isletme i¢i pazar arastirmalarindan geregince
faydalanan ve pazar bilgisine odakli yetenekler gelistirerek bunlar1 kullanabilen
isletmelerin, yenilik performansi itibariyle digerlerinden ayrildig1 gozlenmistir
(Cooper ve Kleinschmidt, 1993: 104). Ge¢mis calismalarla ortaya konan bu du-
rum, arastirma bulgulari ile 6rtiismektedir.

Diger yandan, arastirmada incelenen orgiitsel karakteristiklerden pazar odakli-
1181, birbirleri ile etkilesim iginde olan, tepkisel ve proaktif olarak ifade edilebile-
cek, iki ayr1 davranis kalib igerisinde ele almak miimkiindiir (Narver vd., 2004:
335). Incelenen sektorlerden, gida, otomotiv ve ana metal sektorlerinde, pazar
odakliligin tepkisel karakterli oldugu goriilmiistiir. Tepkisel pazar odaklilik,
isletmenin mevcut bilgi ve tecriibe temeline odaklanmakta ve mevcut miisteriler
ile onlarin ihtiyaglarinin anlasilmasini saglamaktadir. Bu yonden tepkisel pazar
odaklilik, isletmenin sahip oldugu mevcut bilgi ve tecriibe altyapisi ile yakindan
iliskili bilgiye daha fazla yénelmektedir. Isletmenin bu sekilde mevcut bilgi ve
tecriibe altyapisi ile iligkili alanlara yonelmesi, isletmenin sindirme kapasitesi ve
yetenegini artirmaktadir (Atuahene-Gima vd., 2005: 466). Gida ve ana metal sek-
torleri i¢in bu olguyla Ortiisen bulgulara rastlanmistr.

Incelenen sektorlerden ozellikle gida ve ana metal sektdrlerinde, gerek bilginin
isletme geneline yayilmasi gerekse de yenilik kapasitesi agisindan fonksiyonlar
arasli takim c¢alismasinin 6nemi tizerinde duruldugu belirlenmistir. Pazarin ihti-
yaglarina zamanin cevap verebilmek adina igletmeler yeni iiriin gelistirebilmek
i¢in giderek artan sekilde, ¢cok fonksiyonlu ¢alisma gruplari1 olusturmaya yo-
nelmektedirler. Olusturulan bu ¢alisma gruplari, ortak hedefe yonlendirildigin-
de ve 6zellikle pazarlama ile AR-GE arasinda daha siki bir biitiinlesme sagladik-
larinda, daha etkili sonuglar ortaya koyabilmektedir. Bu ortak yonelimin sag-
lanmasinda, pazar odakliligin dikkate deger bir rolii bulunmaktadir. Zira pazar
odaklilik, isletmenin gesitli fonksiyonlarini, miisterilerin ihtiyaglar1 hakkinda
ortak varsayim ve inaniglarla donatirken, pazarin kosullarina ve buna verilecek
orgiitsel cevaplara iliskin ortak bir anlayisin ortaya ¢ikmasina imkan ya-

ratmaktadir (Atuahene-Gima, 1996: 95). Nitekim, bu iki sektorde pazar
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odakliligin da giiclii olmasi, literatiirle paralel bulgulara ulasildigini gostermek-
tedir.

Yenilik kapasitesini doguran orgiitsel karakteristikler acisindan degerlendirildi-
ginde ise, aragtirma modelinin ortaya koydugu bulgular, pazar odaklilik, 6g-
renme odaklilik ve bilgi yonetimi odaklilikla desteklenen yenilik¢iligin, bu de-
giskenlerin sagladig1 faydalardan dolay1 bazi ek avantajlar yaratarak, daha etkili
hale geldigini ortaya koymustur. Zira pazar, 6grenme ve bilgi yonetimi odakl
isletmeler, miisterilerle daha fazla iletisim i¢inde olmakta, pazar kosullarini da-
ha iyi anlamakta, bunlara iliskin elde ettigi bilgileri isleyip yenilikgi faaliyetlere
doniistiirmek suretiyle daha {istiin iiriin, siire¢ ve yonetsel yaklasimlara yol ag-
maktadirlar (Darroch, 2005: 111-112; Darroch ve McNaughton, 2002: 211; Hult
vd., 2003: 403; Hult vd, 2004: 436). Diger yandan yenilikgilik, isletmelere miisteri
isteklerini siirekli olarak karsilayabilmek igin farkli secenekler olusturabilme
esnekligini saglamaktadir (Koc ve Ceylan, 2007: 105). Arastirma gergevesinde
elde edilen bulgular, 6grenme odaklilik ve bilgi yonetimi odaklilikta, yeterince
esneklik gosteremeyen isletmelerin, yenilikg¢ilik agisindan da goreli olarak geri-
de kaldigin gostermistir.

Sektorel olarak degerlendirildiginde, incelenen tiim sektorlerin, radikal yenilige
kiyasla, siirekli yapilan yenilige agirlik vermelerini, sektorlerin pazar odaklilik
ve bilgi yonetimi odakliliginin yiiksek diizeyde olmasi ile agiklamak miimkiin-
diir (Baker ve Sinkula, 2002: 8; Darroch, 2005: 107). Pazar odakliligin temel yone-
limi, miisteri ve rakip analizinden dogan bilgiye dayanacak sekilde {istiin miis-
teri degerinin yaratilmasidir. Ancak boylesine bir yonelim, farkli endiistrilerdeki
isletmeler, yeni ve geleneksel olmayan rakipler, gelecekteki pazarlarin sunabile-
cegi firsatlar vb. diger kaynaklarin potansiyel katkilarinin yeterince énemsen-
memesi veya goz ardi edilmesi riskini beraberinde getirebilmektedir. Bu ise is-
letmenin ortaya c¢ikmakta olan pazarlar i¢in yenilik yaratma ihtimalini azalt-
maktadir. Buna ilave olarak, mevcut miisterilerden elde edilen bilginin, farkl
tercihlere sahip yeni pazarlarin talep edebilecegi iiriinlerin gelistirilebilmesi icin
yeterli sinyali icermemesi de s6z konusu olabilmektedir (Christensen, 1997: 20).
Zira igletme y0neticilerinin yeni pazarin biiyiikliigiinii, yeni {iriinlerin karliligini
veya arzu edilen {iiriin 6zelliklerini sadece tahmin etme imkani bulunmaktadir
(Christensen, 1997: 15-16; Kyriakopoulos ve Moorman, 2004: 220; Zhou vd.,
2005: 45). Bu nedenle pazar odakli isletmelerin, mevcut pazarin tahakkiimiine
kapilarak kendilerini riske atmalar1 s6z konusu olabilmektedir (Darroch ve
McNaughton, 2002: 588). Diger yandan benzer durumu bilgi yonetimi odaklilik
i¢in de dile getirmek miimkiindiir. Stirekli yapilan yenilikler ortaya koyan, do-
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layistyla sahip olduklart mevcut bilimsel ve ticari uzmanhk alaninin ¢izdigi si-
nurlar i¢inde faaliyet gosteren isletmelerin, bilgi yonetimi davranis ve uygulama-
larii daha fazla gelistirdikleri goriilmektedir. Bu durumu, mevcut yetenekleri-
nin sinirlar1 ¢ercevesinde faaliyette bulunan isletmelerin, bilgi yonetimi davra-
nis ve uygulamalarina daha fazla yoneldikleri seklinde yorumlamak da miim-
kiindiir (Darroch, 2005: 107).

Bunun yarnu sira ayni paralellik, teknoloji ve pazar tabanli yenilikler agisindan da
gozlenmistir. Pazar odaklilik, daha tistiin miisteri degerinin karli sekilde yara-
tilmasi ve siirdiiriilmesine Oncelik vermekte ve isletmenin hedef miisterilerin-
den, mevcut ve potansiyel rakiplerinden kaynaklanan pazar bilgisinin elde
edilmesi, isletme geneline yayilmas: ve bu bilgiye karsilik verilmesinin tiim is-
letme i¢in gerekliligine isaret etmektedir. Pazar odakli isletmeler, miisterilere
odaklanmay1 oncelikleri arasinda alarak daha iistiin miisteri deger yaratmak
lizere pazar bilgisini arayip bulma ve kullanma becerilerini giderek daha fazla
artirmaktadirlar. Bu isletmeler miisterilerin gerek mevcut gerekse de gelecekteki
ihtiyaglarin1 anlamaya ¢alismaktadirlar. Pazar odakli isletmelerin bu yaklasima,
mevcut pazarlarda miisteri faydasini 6nemli dl¢iide gelistirebilecek ve karmasik
nitelikte talepleri olan muiisterilerin ihtiyaclarini karsilayabilecek nitelik tasiyan
teknoloji tabanli yeniliklerin artirilmasi i¢in oldukga faydali olmaktadir. Her ne
kadar teknoloji yatirimlar: nitelik olarak riskli ve 6lgek olarak biiyiik ise de, pa-
zardan alinan sinyaller net ve kesin niteliktedir. Miisterilere hizmet etmeye nihai
olarak odaklanan pazar odakli isletmeler, teknoloji tabanli yenilikler gelistire-
rek, miisterilerin gelecekteki ihtiyaclarini karsilamak icin gerekli tiim kaynaklari
tahsis etmeye istekli davranmaktadirlar. Pazar tabanli yenilikler ise, teknoloji
diizeyi agisindan ileri teknolojileri icermese de, talep goz oniine alindiginda
onemli Olciide riskli olarak degerlendirilmektedir (Zhou vd., 2005: 45). Bu cer-
cevede otomotiv sektorii hari¢ olmak {izere, pazar odakliligin giiclii olmas, in-
celenen isletmelerin bir yandan mevcut miisterilerin karsilanmamais ihtiyaclari-
na hitap eden ve en iyi getiriyi saglayan teknoloji tabanli yeniliklere yoneltirken,
diger yandan gelecegi belirsiz olan pazar tabanl yeniliklere 6nemli 6l¢iide kay-
nak ayirmayi tercih etmemelerine neden olmustur.

Sektorlerin yoneldikleri yenilik tiirlerini, teknolojik gelisimle de agiklamak
miimkiindiir. Teknolojik gelisim, rekabetci stratejileri belirleyen unsurlardan
biri olarak, bir yandan endiistri yapisinin degisimini etkilerken diger yandan
ekonomik biiyiimeyi harekete gecirmektedir. Bu gelisim siirecinin merkezinde
ise yapilan yenilikler yer aldigindan teknolojik gelisim ve yenilik kavram-
lar1 i¢ ige ge¢mis olarak kullanilmaktadir (Stock vd., 2002: 537). Isletmele-
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rin teknolojik gelisime karsi duyarliligini ortaya koyan teknoloji odaklilik ise
“miisterilerin teknolojik acidan ileri iiriin ve hizmetleri tercih edecegi” 6nerme-
sine dayanan “teknolojik itme” felsefesini yansitmaktadir. Boylece teknoloji
odakli isletmeler, AR-GE’ye 6nemli Ol¢iide yonelimi, yeni teknolojilerin elde
edilmesini ve en ileri teknolojinin kullanilmasini savunmaktadirlar. Teknoloji
odakli isletmeler, yeni {iiriinlerinde en ileri teknolojinin kullanilmasini savun-
duklarindan ve agirlikli olarak kaynaklarini AR-GE’ye ayirdiklarindan, teknik
uzmanlik ve esneklik agisindan giderek daha fazla sivrilmektedirler. Nitekim
incelenen sektorlerin bir kisminda benzer vurgulara rastlanmistir. Bu durum ise
bulus niteligindeki yenilikler i¢in harekete gegirici bir etken olmaktadir. Bunun
da otesinde, teknoloji odakli bir isletmede, yaraticilik, o isletmenin faaliyet ve
stratejilerini yonlendiren orgiitsel norm ve deger haline dénitismiis durumdadar.
Cilgin fikirleri dahi destekleyen bu isletmelerde buluslarin ortaya ¢ikarilmasi,
stratejik ve kiiltiirel bir oncelik haline doniismiistiir. Teknoloji tabanl yenilikler,
ileri teknolojiyi icerdiklerinden, agirlikli olarak teknoloji odakl isletmeler tara-
findan desteklenmektedir (Zhou vd., 2005: 45-46). Dolayisiyla sektorlerin tekno-
loji odakli yeniliklere agirlik vermesini veya bazi sektorlerde tiiketiciye avantaj
sunan (radikal) yeniliklerin siirekli yapilan yeniliklere kiyasla 6ne gec¢mesini,
teknoloji odaklilikla agiklamak miimkiindiir.

Incelenen iki sektorde (gida ve otomotiv), isletmeyi riske sokan yenilikler goz
ard: edildiginde, radikal yeniliklerin, siirekli yapilan yeniliklerle es diizeye sa-
hip oldugu dikkat ¢ekmistir. Rekabette degisimin hizi1 arttikga, isletmeler mev-
cut yeteneklerinden faydalanma ile yeni yetenekler gelistirme arasinda giderek
artan bir gerilimle kars1 karsiya kalmaktadir (Jansen vd., 2005: 351). Bu gerilim
igerisinde gilinlimiiziin isletmeleri, hem bugiinii hem de gelecegi ayni anda ya-
samakta, mevcut miisteri ihtiyaglarini tatmin etmenin yaru sira pazarin gelece-
gini de tahmin etme ihtiyaci hissetmektedirler. Dolayisiyla basarili olmak igin
bu ikisinden birinin tercih edilmesi yerine, i¢inde bulunulan zamanla gelecek
arasinda akilct bir dengenin bulunmasi amaca daha fazla hizmet etmektedir
(Connor, 1999: 1157).

Kisa donemli finansal performans daha ¢ok isletmenin sahip oldugu mevcut
bilgi, yetenek ve becerilere dayandigindan, rekabetci konumun korunmasi igin
stirekli yapilan yenilikler yeterli kabul edilmektedir. Ancak isletmenin uzun va-
dede varligin siirdiirebilmesi giindeme geldiginde, isletmelerin gelecekte ihti-
ya¢ duyacag: yeni yetenekler ve beceriler gelistirebilmek i¢in yeni bilgi ve ¢evre-
sel iligkilere odaklanmas1 gerekmektedir. Bu durumda yapilmas: gereken, sahip
olunan performansi koruma ile 6rgiitsel yenilenmenin bir arada yiiriitiilmesidir
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(Carlisle ve McMillan, 2006: 3; Jansen vd., 2005: 351; Kyriakopoulos ve Mo-
orman, 2004: 220).

Isletmelerin yaptiklar1 yeniliklerin bilesimini icinde bulunduklar1 yonelime gore
sekillendirecekleri aciktir. Bu agidan uzun donemli planlama perspektifine sa-
hip bir isletme miisterilerin gelecekteki ihtiyaclarina odaklanarak 6zgiin ve ori-
jinal fikirler gelistirmeye daha fazla yonelirken (kesifci strateji); daha kisa zaman
perspektifine odakl isletmeler, mevcut uygulamalardan daha az farklilasma
iceren gelisimi (somiirticii strateji) tercih edebileceklerdir (Carlisle ve McMillan,
2006: 3; Connor, 1999: 1158; Corso ve Pellegrini, 2007: 333; Lemon ve Sahota,
2004: 495).

Bu yonelimlerden ilki sonucu ortaya g¢ikan radikal yenilikler, yenilik icin yeni
platformlar yaratirken, ikinci yonelimin sonucu olan siirekli yenilikler, yeni bir
yenilik platformu ortaya ¢ikana kadar gegen siirecte mevcut platformun iyilesti-
rilmesini ve gelistirilmesini saglamaktadir. Isletmelerin bu iki yenilik tiirii ara-
sindaki tercihi, 6nemli olgiide bir denge ihtiyacindan dogmaktadir. Zira daha az
belirsizlik ve risk icermesi, kisa zamanda yapilabilmesi ve orgiitsel tartismalara
yol agmamasi, yeni {iriin yeniliginde gelistirmeyi 6n plana gikarmaktadir. Hatta
incelenen bes sektorde oldugu gibi, isletmeler agirlikli olarak siirekli yapilan
yeniliklere yonelmektedir. Diger yandan gergek anlamda uzun donemli basari-
nin saglanmasi igin ise daha nadir bulunan radikal yeniliklerin ortaya ¢ikaril-
mast gerekmektedir (Baker ve Sinkula, 2002: 7; Baker ve Sinkula, 2007: 319-320).

Bu iki tiir yenilige odakli stratejilerin, birbirlerinin alanlarini simirladig, farkh
orgiitsel yapilar ve kiiltiirler gerektirdikleri, bir arada uygulanmasimin odak-
lanma ve Orgiit i¢i uyum agisindan sorunlar1 beraberinde getirebilecegi, dis cev-
reye tam uyumun saglanabilmesi icin yalniz birinin hayata gecirilmesi gerektigi
gibi elestiriler giindeme gelse de, bu iki tiir stratejinin tamamen karsit olmadi-
g1in1, aslinda tamamlayici nitelik tasidiklarini ve isletmelerin mutlaka bu iki tiir
yapiyt birlikte gotiirmeyi Ogrenmeleri gerektigini vurgulamak miimkiindiir
(Corso ve Pellegrini, 2007: 333; Kyriakopoulos ve Moorman, 2004: 222-223; Sha-
piro, 2002: 25). Ozellikle giderek artan rekabetin s6z konusu oldugu pazarlarda
faaliyet gOsteren isletmeler icin, pazardaki rekabetin artis gostermesi, bu gerek-
liligi daha da 6n plana gikarmaktadir (Corso ve Pellegrini, 2007: 334; Jansen vd.,
2005: 359). Isletmeler daha yenilik¢i olmak adina bu tamamlayiciliktan yarar-
lanmaya yonelmektedir (Darroch ve McNaughton, 2002: 213).

Nitekim incelenen degiskenlerden olan pazar odakliligin, isletmelerin
benimsedikleri kesif¢i ve somiiriicii stratejiler arasindaki sinerjiyi sistema-
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tik olarak artirdig1 (Kyriakopoulos ve Moorman, 2004: 235), pazar odakliligin
baskin oldugu isletmelerde, bu iki tiir yonelimin sonucu olan yenilikler arasin-
daki dengenin arttig1/iyilestigi bilinmektedir (Baker ve Sinkula, 2007: 329). Pazar
odaklilik, bu iki tiir strateji arasindaki tamamlayicilig1; miisteri isteklerine odak-
I1 hedefleri gerceklestirebilmek icin ortak bir gergeve sunarak, isletme genelinde
iki strateji arasinda pazara iligskin bilgi akimini kolaylastiran siirecleri harekete
gecirerek, iki stratejiyi biitiinlestiren birlestirici dinamik bir yetenek olarak rol
oynayarak, saglamaktadir (Kyriakopoulos ve Moorman, 2004: 226). Diger yan-
dan yOnetim literatiirii, isletmelerde 6grenme y&neliminin, kesifci stratejilerle
somiiriicli stratejiler arasinda sinerjik bir denge ihtiyacin1 giindeme getirebile-
ceginin altin1 ¢izmektedir (Corso ve Pellegrini, 2007: 334-335). Bu veriler 15181
altinda, giderek artan sekilde, isletmeler miisterilerini sistematik olarak incele-
mekte ancak secerek dinlemekte, ge¢miste iyi giden uygulamalarin gelecekte de
gecerli olup olmayacagini sorgulamakta, basarili olmak i¢in ¢abalarken risk al-
maktan kaginmamakta, gereken bilgileri elde ederken zamanla yarismaktadirlar
(Baker ve Sinkula, 2007: 329).

6. Sonug¢

Isletmede yenilik yaratici unsurlarin baginda rgiitsel karakteristikler gelmekte-
dir. Bu Orgiitsel karakteristikler, isletmelerin yetenekler gelistirerek, yenilik ka-
pasitesi yaratmalarina boylece rekabet avantaji elde etmelerine imkan yaratmak-
tadir. Bu orgiitsel karakteristiklerden, pazar odaklilik, pazar bilgisi isleme faali-
yetine ve bunun stratejik anlamda kullanilmasina 6ncelik verirken, 6grenme
odaklilik, isletme icinde bilgi yaratma ve kullanma istegini ortaya koymaktadir.
Bilgi yonetimi odaklilik, pazara iliskin bilgilerin yan1 sira, yeni teknoloji, ¢alisan-
larin orgiit kiiltiirtine kars: yaklasimlari, isletme ici finansal konular gibi pazarla
iligkili olmayan unsurlar1 da igeren bilginin toplanmasi, isletme geneline yayil-
mast ve buna karsilik verilmesine isaret etmektedir. Yenilikgilik ise, isletmede
yenilik¢i davranisa yonelme egilimini, bir bagka deyisle yeni fikirlere agik olma-
y1 ortaya koymaktadir. Yenilik iizerine yapilan ¢alismalar, bu karakteristiklerin
birbirine eklemlenmesi sonucu, ortaya ¢ikan sinerjik etkinin, yenilik i¢in 6nemli
bir potansiyel yarattigini ortaya koymaktadir.

Calisma kapsaminda elde edilen bulgular incelendiginde, incelenen bes sektor-
de faaliyette bulunan isletmelerin genel olarak pazar odakli davranisin etkisin-
de oldugu, faaliyetlerini de bu yonelimin gereklerine uygun sekilde sekillendir-
dikleri goriilmiistiir. Tiim sektorlerde pazar odakli davranisin merkezini miiste-
ri odaklilik olusturmaktadir. Miisterilerle yakin iliski i¢inde faaliyette bulun-
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mak, ortaya konulacak yeni iriinlerin miisteri ihtiyaclarma daha fazla uyum
saglamasina imkan yarattigindan, isletmelerin yenilik performansina olumlu
katki saglamaktadir. Tiim sektorler icin gecerli olan bir diger ortak yon ise, miis-
teri istekleri ile tirtin gelistirme ¢abalarinin uyumlulastirilmasi noktasinda kar-
simiza citkmaktadir. Incelenen bes sektorde faaliyette bulunan tiim isletmelerin,
bu konuya egilerek, bu uyumlulastirmay1 gercgeklestirmek tizere cabaladiklar1
gozlenmistir. Diger yandan, sektorlerin pazar odaklihiginda baskin karakterin
ise farklilastig1 goriilmiistiir. Zira kimya ve metal esya sektorlerinde proaktif
karakterin; buna karsin gida, otomotiv ve ana metal sektorlerinde tepkisel ka-
rakterin agir bastig1 belirlenmistir. Pazar odakliligin bu karakteristiklerinin, is-
letmelerin yo6neldigi yenilik tiirleri ile yakin iliskisi bulundugu degerlendiril-
mektedir.

Ogrenme odaklilik karakteristigi itibariyle, tiim sektorlerin yiiksek seviyede
ogrenme odakliliga sahip oldugu belirlenmistir. Ogrenme odakliigin boyutlart
itibariyle incelendiginde, kimya ve ana metal sektorlerinde paylasilan vizyon;
gida ve metal esya sektorlerinde 6grenmeye yatkinlik; otomotiv sektoriinde ise
paylasilan vizyon ve 6grenmeye yatkinligin birlikte 6n plana ¢iktig1 goriilmiis-
tiir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, incelenen tiim sektorlerde, gerek
ogrenme odakliligr olusturan yap1 ve stratejilere, gerekse de bunu destekleyen
kiiltiire belirgin seviyede deger atfedildigini ortaya koymustur.

Bilgi yonetimi odakliligin sektorel agidan incelenmesinde yonelim diizeyinin
sektorler arasinda farklilastigi belirlenmistir. Elde edilen bulgulara gore, bilgi
yonetimine gida, kimya ve ana metal sektorlerinde yiiksek; otomotiv ve metal
esya sektorlerinde orta seviyede yonelimin s6z konusu oldugu goriilmiistiir. Bu
bulgunun yani sira, sektorlerin farkl bilgi yonetimi uygulamalarina yoneldikle-
ri de goriilmiistiir. Bilgi yonetimi, isletmelerde gerek bilginin etkili sekilde yone-
tilmesi gerekse de isletmelerdeki diger kaynaklardan elde edilen faydanin arti-
rilmas: agisindan deger tasimaktadir. Diger bir deyigle bilginin kendisi de bir
kaynak olmasina karsin, bilginin etkili sekilde yonetilmesi, tiim diger kaynak-
lardan elde edilebilecek sonugtan daha fazlasinin elde edilmesine firsat yarat-
maktadir. Buradan hareketle bilgi yonetiminin asli amacinin, isletmenin kars:
karsiya oldugu sorunlar1 ¢dzebilmek icin, bilginin toplanarak, isletme agisindan
deger yaratacak hale doniistiiriilmesi oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Aras-
tirma sonuglari, 6zellikle {i¢ sektorde, bilgi yonetiminin bu asli amacina uygun
sekilde deger yaratici islevinin 6n plana ¢ikarak, dnemli 6l¢iide benimsendigini
ortaya koymustur.
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Yenilikgilik agisindan sektorler incelendiginde, gida sektorii hari¢ diger tiim sek-
torlerin orta seviyede yenilik¢ilige sahip oldugu goriilmiistiir. Yiiksek seviyede
yenilik¢ilige sahip olan gida sektoriinde, yenilik¢i davranisin tiim unsurlarinin
tizerinde duruldugu gorilmiistiir. Gida sektoriiniin yenilik¢i egiliminin arka-
sinda, yiiksek seviyede sosyal sermayeye dayanan bir yapinin yattig1 degerlen-
dirilmistir. Kimya digsindaki dort sektorde, yenilige kars: direng diizeyinin dii-
siik olusu, yenilik¢i davranist yonlendiren birincil unsur olarak belirlenmistir.
Ozellikle otomotiv ve ana metal sektdrlerinde, yenilige karsi direng diizeyinin
diisiik olusunun, son donemlerde pazara yeni iiriin/hizmet sunusunu artirdig:
belirlenmistir. Bu durum yenilige acikligin, yenilik¢i sonuglar iizerindeki olum-
lu etkilerini ortaya koymak agisindan énemli goriilmektedir.

Yenilik kapasitesi sektorel olarak degerlendirildiginde, otomotiv sektdriiniin
orta; diger tiim sektorlerin ise yiiksek seviyede yenilik kapasitesine sahip olduk-
lar1 belirlenmistir. Yenilik kapasitesi agisindan ulasilan bu bulgu, biiyiik 6lcekli
isletmelerin yenilik kapasitelerinin yiiksek oldugunu ortaya koyan literatiirle
onemli Olglide Ortiismektedir. Yenilik kapasitesi acisindan belirgin sekilde 6ne
cikan sektor ise gida sektorii olmustur. Tiim sektorlerin teknolojiyi elde etme ve
kullanma konusunun {izerinde agirlikli olarak durduklar1 goriilmiistiir. Bu bag-
lamda ozellikle yeni teknolojilere odakl: isletme stratejilerinin benimsenmis ol-
masi, isletmelerde yenilik kapasitesini olumlu etkilemektedir. Bunun yani sira
otomotiv sektorii hari¢ tiim sektorlerde benimsenen teknoloji stratejilerini des-
teklemek iizere isletmelerin, orgiit iginde uygun ortami yaratma yolundaki ¢a-
balarinin agirlik kazandig belirlenmistir. Bu durum o6zellikle, yeniligin yonetil-
mesindeki ikili yapinin 6nemine ve karsilikli etkilesimine vurgu yapmaktadir.
Zira yenilik tizerine gelistirilmis pek ¢ok model, isletmelerde yeniligin yonetil-
mesinin hem teknolojik hem de beseri yonlerinin bulundugunu ortaya koymak-
tadir. Bu ikili yap1 karsilikli olarak etkilesimde bulunarak, isletmelerin yenilik
performansina katki saglamaktadirlar. Yenilik kapasitesi ile iligkili bir baska
bulgu ise, sindirme kapasitesinin yenilik kapasitesi ile olan baglantisina iliskin-
dir. Arastirma sonuglari, genel olarak, sindirme kapasitesi yiiksek olan isletme-
lerin, yenilik kapasitelerinin de yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Bu sonug,
sindirme kapasitesinin yenilik kapasitesi ile iligkisi iizerine yapilmig olan 6nceki
calismalarin bulgulari ile ortiismektedir.

Degiskenler arasi iligkiler genel olarak incelendiginde ise, 6zetle, aragtirma mo-
delinin ortaya koydugu iligkilerin 6nemli Ol¢iide dogrulandigi goriilmiistiir,
boylece modeldeki orgiitsel karakteristiklerin yenilik¢i sonuglar tizerindeki etki-
lerinin belirleyici diizeyde oldugu saptanmigtir. Bu baglamda, model cerceve-
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sinde Orgiitsel karakteristiklerin birbirine eklemlenmesi, isletmelerin yenilik
potansiyelini ve yenilik¢i sonuglart 6nemli Ol¢iide artirmaktadir. Calismanin
ortaya koydugu bu sonucun, rakiplerinden farklilasarak, rekabet avantaji elde
etmek ve bunu siirdiirmek isteyen isletmeler agisindan biinyesinde énemli ipug-
larmi barindirdig: diisiiniilmektedir.

Son olarak gelecekte yapilacak ¢alismalara 151k tutmak anlaminda, birka¢ nok-
tanin {izerinde durmak yararlh olabilecektir. Bunlardan ilki, belirlenen sektorle-
rin yenilik¢i karakteristikler ve sonuglar agisindan iilkeler arasinda kiyaslanma-
sina iligkindir. Isletmelerde yeniligin ortaya cikisini, o isletmenin faaliyette bu-
lundugu, toplumsal, ekonomik ve sosyal cevreden soyutlamak imkansiz oldu-
gundan, iilkeler diizeyinde yapilabilecek bu tiir calismalar, farkl iilkelerde yeni-
lik siirecine etki eden unsurlarin karsilagtirilmasina imkan saglayacaktir. Tkinci
olarak, yenilik¢i egilimlerine bakilmaksizin tiim imalat sanayi sektorlerini esas
alan bir calisma, elde edilen sonuglarin genellestirilebilirligini daha da artirabi-
lecektir. Diger yandan 6lgek biiyiikliigiiniin yenilik¢i sonuglar tizerindeki etkile-
rini ortaya koyabilecek sekilde yapilacak ¢alismalar ise diger bir arastirma ala-
nin1 olusturabilecek ve yenilik alaninda siiregiden tartismalara katki saglayabi-
lecektir.
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