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Oz

inovasyon, teknolojik gelismelerin etkisi ile sekillenen giinimiiz pazar kosullarinda isletmelerin rekabet
avantajl yaratma ve sirdirme yeteneklerinin 6nemli bir pargasi olarak gorilmektedir. Bu galismada, diger
sektorlere nazaran daha homojen 6zellikler tagimalari ve teknolojik inovasyon konusuna odakli faaliyet
gostermeleri sebebi ile otomotiv sektoriinde yer alan isletmelerde inovasyonu ortaya cikaran isletme
yeteneklerinin goreli nem derecelerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu kapsamda, dncelikle bir literatlr
incelemesi yapilarak inovasyon yetenegini etkileyen isletme yetenekleri tespit edilmistir. Bu yeteneklerin
inovasyon surecindeki goreli 6nem derecelerini belirlemek igin otomotiv sektériinde gorev yapan ust dizey
yoneticilerden olusan bir uzman grubunun gérisleri alinmistir. Analiz asamasinda Analitik Hiyerarsi Prosesi
(AHP) kullanilmistir. Analiz sonuglari, otomotiv sektoriindeki inovasyon galismalarinin gelistirilebilmesi igin
kaynak tahsisinin ne sekilde yapilmasi gerektigi ve hangi kirterlerin daha fazla 6nem tasidigini ortaya
koymustur.

Anahtar Kelimeler: AHP, inovasyon, otomotiv, yetenek
JEL Siniflandirmasi: M10, M20, 031, 032, Q55

ASSESSMENT OF INNOVATION CAPABILITY RESOURCES IN AUTOMOTIVE
INDUSTRY USING AHP

Abstract

Innovation is an important tool for businesses to create and maintain competitive advantage in today’s
market conditions shaped by technological developments. In this study, it is aimed to determine the relative
importance of the various business capabilities that support innovation in the automotive industry. To this
aim, first, a comprehensive literature search was conducted to identify the key business resources that
facilitate innovation capabilities in businesses. Opinions were received from an expert group of senior
managers in the automotive sector to determine the relative importance of these resources in the innovation
process. The Analytical Hierarchy Process (AHP) was used for the analysis. The analysis results show how the
resource allocation should be done and what should be given more importance to improve the innovation
capabilities in the automotive sector.
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1. Giris

Gelismis Glke ekonomilerinin pazar performanslari incelendiginde, inovasyon yetenegine dayali
rekabetgci Ustlinltkleri iyilestirmenin kritik bir 6neme sahip oldugu gorilmektedir. ABD, Avrupa
Birligi Ulkeleri ve gelismis Asya Ulkelerinde inovasyon, ekonomik biylime ve buna bagl olarak
toplumsal refahin artirilmasinda itici gui¢ gorevi gérmektedir. ABD’de yenilikgi bakis agisinin hem
sosyal olarak hem de ekonomik anlamda desteklenmesi, inovasyon performansi ve buna bagl
ekonomik gelismenin 6nlinl agan en 6nemli etken olarak gorilmektedir. AB Glkelerinin gligli
oldugu alanlar ise ileri teknoloji Girlinleri Gretimi ve ithalati, Ar-Ge ve bilgi teknolojileri harcamalari
ve egitim basliklari olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Gergeklestirdikleri ekonomik ve sosyal donisiim
ile birer mucize olarak degerlendirilen Japonya ve Giiney Kore ise inovasyon performanslari ile AB
tlkelerini geride birakmig durumdadir. S6z konusu uluslararasi 6rneklerden hareketle inovasyon
yeteneklerinin analiz edilmesi ve gelistirilmesi i¢cin modeller gelistiriimesine yonelik ¢alismalar
ulusal ve uluslararasi diizeyde farkli ekonomik organizasyonlar, hilkiimetler, isletmeler ve akademi
diinyasi icin dikkat ¢ceken bir arastirma konusu haline gelmistir.

Her yil dizenli olarak Cornell Universitesi, INSEAD ve WIPO (Diinya Fikri Haklar Orgiitii)
isbirliginde yayinlanan 9. Kiiresel inovasyon Endeksi raporu (2016) ¢ok boyutlu bir yapi ile tilkelerin
inovasyon faaliyetlerini incelemektedir. 128 ilkenin incelendigi rapor girdi ve ¢ikti alt endeksleri ve
bunlarla iliskili bilesenlerden olusmaktadir (www.tim.org.tr). inovasyon girdi alt endeksi;
politik/diizenleyici ¢evre, insan kaynagi/arastirma, bilisim/genel altyapi, pazar gelismisligi ve is
gelismisligi olmak lzere bes bilesenden olusmaktadir. Cikti alt endeksinde ise bilgi/teknoloji ¢ciktilari
ile yenilik¢i ciktilar olmak Gzere iki bilesen yer almaktadir. Raporun sonuglarina gére en inovatif
tlkeler siralamasi isvicre, isveg, ingiltere ve ABD seklinde siralanmaktadir. Bu yil yeni bir gelisme
olarak Cin ilk 25 ilke arasina girmistir. Ttirkiye, 2015 yilinda 58. sirada iken, 2016 yilinda 16 basamak
yiikselerek 128 tilke arasinda 42. siraya yiikselmistir. Alt bilesenler basliginda Tiirkiye, insan kaynagi
ve arastirma alaninda, ylksekdgretim kayitlarinda, ticaret-rekabet-pazar o6lgeginde, bilgi ve
teknoloji odakh yenilikgi ¢iktilar bashklarinda performansini arttirmistir. S6z konusu bagliklarda
Tirkiye kendi bolgesinde ilk 15 Ulke arasinda yer almaktadir. Diger yandan hangi basliklarda zayif
kaldigi incelendiginde politik cevre gostergesinde 88, dlizenleyici cevre gostergesinde ise 96. sirada
goriinmektedir. Bu sonug inovasyon girdileri ekseninde bes temel bilesenden biri olan politik ¢cevre
ve kurumlar arasindaki iliskileri yansitan dizenleyici ¢cevre konularinin iyilestirilmesi gerektigini
gostermektedir.

Degisen pazar kosullari ve tiiketici taleplerine bagh olarak farkli pazarlarda rekabetgilik ancak
inovasyon yapma yeteneginin gelistirilmesi ile saglanabilir. Boylece rekabetgi ozellikleri artan
isletmeler pazarda varliklarini stirdiirebilecekleri stratejik bir avantaj elde etmis olurlar. Pazarda
gozlemlenen deneyimler inovatif isletmelerin, inovatif olmayanlara gore lretim, pazarlama, finans
ve insan kaynaklari gibi temel isletme fonksiyonlarinda daha yetkin performans sergilediklerini
gostermektedir. Bu kapsamda organizasyonel agidan inovasyon tirlerinin isletmelerin pazar
performansi ve karliligi Gzerindeki etkilerini incelemek arastirmacilarin ilgisini cekmektedir.

Bu ¢alismada, daha homojen o6zellikler tasimalari ve teknolojik inovasyon konusuna odakli
faaliyet gostermeleri sebebi ile otomotiv sektoriinde yer alan isletmelerde inovasyonu ortaya
cikaran vyeteneklerin 6nem derecelerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Tirkiye, yabanci
yatirimlar ile birlikte Avrupa icin bir otomotiv tretim Gssi konumu almistir. Tirkiye’nin ihracatinin
yaklasik %18'i otomotiv sektori tarafindan gergeklestiriimektedir (www.tim.org.tr). Ayni zamanda
en ¢ok Ar-Ge cgalismasi ve yatirimi yapan sektér otomotiv sektoridiir. Ancak sektérin kiresel
rekabet glicinl arttirmasi icin inovasyona daha fazla 6nem vermesi gerekli goériinmektedir.
Calismanin arastirma sorusuna cevap bulmak amaciyla gerek duyulan veriler, Sakarya Ticaret ve
Sanayi Odasi'na Uye olan ve otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin Ust diizey
yoneticileri ile gorlUsulerek toplanmistir. Verilerin analizinde, isletme karar problemlerini ¢zme ve
secim alternatiflerinin onceliklerini/agirliklarini belirlemede en sik uygulanan yontemlerden biri
olan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) kullanilmistir.
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2. Literatiir incelemesi

Drucker (1985) inovasyonu yeni bir performans boyutu vyaratan degisim olarak
tanimlamaktadir. inovasyon, girisimciligin bir fonksiyonudur. inovasyon, girisimcinin yeni kaynaklar
yaratarak veya mevcut kaynaklarin kullanim potansiyelini arttirarak refah yaratmasi faaliyetlerini
kapsayan suregtir (Drucker, 1998). Uluslararasi alanda kabul géren bir perspektifle OECD ve
Eurostat’in birlikte yayinladiklari Oslo Manual Kilavuzu’na (2005) gére inovasyon; yeni veya 6nemli
6lctide gelistirilmis Grintin/hizmetin, is modelinin, yeni pazarlama ya da 6rgitsel yontemin isletme
icinde ya da isletme disinda uygulanmasi seklinde tanimlanmaktadir.

Gelecekte rekabet UstlnlUguna sirdirmek isteyen, bu amag icin inovasyonun anahtar
konumunun farkinda olan ulkeler inovasyonu ulusal 6lgekte degerlendirip, belirledikleri politikalar
kapsaminda uygulamaya gecmektedir. Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Teskilati (OECD, 1997) ulusal
inovasyon sistemini, bir sureg olarak teknoloji ve bilginin ulusal diizeyde bireyler, isletmeler ve
kurumlar arasinda akisi olarak tanimlar. Literatirde bu konuya odaklanan ¢alismalar ulusal diizeyde
inovasyon, rekabet iliskisi ve bu iliskinin ekonomik sonuglarini incelemislerdir (Porter 1990; Nelson
ve Rosenberg, 1993; Carlsson vd. 2002). S6z konusu ¢alismalar, ulusal inovasyon sistemleri igin
analitik bir ¢ati olusturmaktadir. Ulusal diizeyde inovasyon uygulamalarinin basarili olmasi icin geri
planda mikro 6lgekte analitik galismalar inovasyon performansinin arttiriimasi igin belirleyicidir. Bu
cercevede bolgesel ve isletme dlizeyinde organize edilen inovasyon sistemleri ele alinmaktadir.
Bolgesel inovasyon sistemlerine yonelik calismalarda isletmelerin inovasyon faaliyetlerini etkileyen
faktorler olarak hikiimet politikalari, rakipler, tedarikgiler, musteriler, sosyal ve kiiltiirel gevre gibi
degiskenler dikkate alinmaktadir (OECD, 1997; Morgan ve Nauwelaers, 1999). Yenilikgilikleri ile
basarili olmus bolgelerin karakteristiklerini analiz eden literatiirdeki calismalar farkli modeller de
sunmaktadir (Navarro vd. 2009, Chaminade ve Plechero, 2015). S6z konusu modeller, inovasyon
icin gesitli kurumlarin varhigini ve etkilesimini temel alan modeller ya da bdlgesel girisim odakh
inovasyon modelleri olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Girisim odakh model, Silikon vadisi 6rneginde
goruldugu gibi girisimciler, girisim sermayesi, bilim insanlari ve Universitelerin birleserek ortaya
koyduklari dinamik yapryt modellemektedir. isletme bazinda inovasyon sistemleri ise isletme iginde
yeni fikirlerin ve uygulamalarin gelistirilmesi, adapte edilmesi, aktive edilmesini ifade eder
(Carlsson vd. 2002). isletme 6lcegindeki inovasyon sistemleri, isletmenin teknolojik inovasyon
yetenekleri cercevesinde ekonomik deger ifade eden inovasyonlarin gelistiriimesi, yayllmasi ve
yararlanilabilir hale getirilmesi siireglerini kapsar (Yam vd. 2011). isletme igindeki inovasyon
faaliyetleri teknolojik bir perspektif cercevesinde isletme icinde yer alan alt sistemler ve siireglerin
etkilesimi ile gergeklesir. S6z konusu alt sistemler isletmelerin faaliyet alanlarina gore farkli sekilde
tanimlansa da genel olarak Uriin gelistirme, konsept gelistirme, Uretim ve pazarlama yetenekleri,
teknolojik bilgiye ulasim ve kaynaklarin isletme icerisindeki dagilimina iliskin basliklardan
olusmaktadir.

isletmelerin inovasyon yetenekleri, inovasyon stratejilerini uygulanabilir hale getiren ve
destekleyen kapsamli isletme 6zellikleri olarak tanimlanmaktadir (Burgelman vd. 2004; Yam vd.
2011). Teknolojik inovasyon yeteneklerini incelemek tizere farkl arastirmacilar kendi yaklagimlarini
gelistirmislerdir. Ornegin Christensen (1995) isletme varliklari temelli yaklasim, Burgelmann vd.
(2004) surec temelli yaklasim ve Yam vd. (2004) ise fonksiyon temeli yaklagimi 6énermistir. Bu
calismanin analiz etmeyi amacladigi isletmeler otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerdir. Bu kapsamda literatiirde yer alan 6nceki arastirmalar dikkate alindiginda fonksiyonel
temelli yaklasim cercevesinde bir degerlendirme yapilmasinin uygun olduguna karar verilmistir.
Calismada analiz edilen fonksiyonel temelli inovasyon yetenekleri Yam vd. (2011) tarafindan
yapilan ¢alismaya dayanmaktadir. Buna goére, bir isletmenin inovasyon yetenegini belirleyen
kriterler yedi baslik altinda toplanmaktadir (Yam vd. 2011):

e Ogrenme yetenegi (OY)
e Ar-Ge yetenegi (AG)
e Kaynak tahsis yetenegi (KT)
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e  Uretim yetenegi (UY)

e Pazarlama yetenegi (PY)

e Organizasyon yetenegi (OY)

e Stratejik planlama yetenegi (SP)

Ogrenme yetenegi, orgiitsel égrenmenin bir fonksiyonudur. Ogrenme, isletmenin bilgi ve
yeteneklerini gelistirerek isletme sureglerinin kurulmasi, aktive edilmesi, dizenlenmesi ve
iyilestirilmesini saglar (Hamel ve Prahalad, 1990). Gilnlimiz pazarlarinda artan rekabet ve
teknolojik gelisme, ortaya ¢ikan teknolojik bilgilerin elde edilmesi ve isletme iginde yayiliminin
saglanmasini 6nemli hale getirmektedir. inovasyon performansi; sitemler, bilgi paylasimi,
koordinasyon gibi tiim yonetsel fonksiyonlar ile dogrudan iliskili oldugu kadar 6grenme ile de yakin
iliski icindedir (Gunday vd. 2011). Orgiitsel 6grenme, inovasyon faaliyetlerinin hizini ve kalitesini
arttirmaktadir. Bir isletmenin 6grenme yetenegi asagidaki iki alt kriter ile 6l¢tilmektedir (Yam vd.
2011):

OY1: Gelisim firsatlarinin tanimlanmasi igin takim calismasinin tegvik edilmesi
OY2: Erisilen bilginin giinliik aktivitelere tatbik edilmesi

Ar-Ge yetenegi; isletmenin arastirma ve Uriin gelistirme konularindaki yetkinliklerini yansitir.
Bu kapsamda tasarim ve miihendislik stireglerinin kalitesi ve teknolojik inovasyon siirecinde pazar
ve miusteri taleplerine yonelik geribildirim yapabilme derecesi performans kriteri olarak
degerlendirilir. isletme biiyiikligii ve endiistri odakliigina bagh olarak Ar-Ge yatirimlari isletme
performansini olumlu yénde etkilemektedir (Ehie ve Olibe, 2010). Ayrica isletmelerin Ar-Ge
harcamalari inovasyon performansini 6lgme kriterlerinden biri olarak kullaniimaktadir. Ar-Ge
yeteneginin Olglilmesi igin kullanilan alt kriterler sunlardir (Yam vd. 2011):

AG1: Uretim departmanindan tasarim ve miihendislik departmanlarina hizli ve Kkaliteli
bildirimlerin olmasi

AG2: Arastirmadan Uriin gelistirmeye dogru iyi isleyen bir teknoloji transfer mekanizmasinin
varligi

AG3: Teknolojik inovasyon siirecinde pazar ve musteri geri bildirimlerine erisimin bulunmasi

Kaynak tahsis yetenegi; sermaye ve insan kaynaginin inovasyon sirecini etkinlestirecek sekilde
dagitihp dagitilamamasina bagh olarak sekillenir. Bu konuda isletmeler farkli stratejiler
belirleyebilirler. Klingebiel ve Rammer (2014) calismalarinda kaynak tahsis stratejisindeki farkh
seceneklerin isletmenin inovasyon performansini etkiledigini ampirik olarak gostermistir.
Arastirmacilar, kaynaklarin kisith bir boélgede yogunlastiriimasi yerine daha genis bir perspektifle
dagitilmasinin inovasyon performansini olumlu yénde etkiledigini belirtmislerdir. Ozellikle yenilikgi
rinlerin gelistirilmesi icin bu uygun bir strateji olarak goérilmektedir. Kaynak tahsis yeteneginin
alt kriterleri su sekilde siralanmistir (Yam vd. 2011):

KT1: insan kaynaklarina 6nem verilmesi

KT2: insan kaynaklarinin asamali olarak planlanmasi

KT3: inovasyon siirecindeki fonksiyonel departmanlara kilit ¢alisanlarin segilmesi
KT4: inovasyon aktivitelerine diizenli sermayenin saglanmasi

Uretim yetenegi; inovasyon siirecinde Ar-Ge’den gelen bilgilerin iiretim siirecine transfer
edilebilme becerisini ifade eder. Bu beceri ileri lretim tekniklerinin uygulanabilirligi ve yetkin
Gretim personelinin varligina bagh olarak sekillenir. Musteri beklentilerine daha iyi cevap
verebilme, rakiplere gore sirdirilebilir rekabet avantaji yaratmada inovasyon vazgecilmez bir
strateji olarak gorilmektedir. Ancak bu strateji daha verimli Uretim siregleri uygulanarak

International Journal of Economic and Administrative Studies



Sima NART, Samet GUNER, Senem NART 381

basarilabilir (Gunday vd. 2011). isletmelerin Giretim yetenegi su Uic alt kriter ile élciilmektedir (Yam
vd. 2011):

UY1: Uretim departmaninin Ar-Ge ciktilarini iiretim siirecine dahil edebilme becerisi
UY2: ileri imalat yéntemlerinin etkili bir sekilde uygulanmasi
UY3: Yetenekli iretim personelinin varlig

inovasyon sadece yeni {iriinler ya da siireglerle degil, pazarlama ve organizasyon ile de iliskilidir
(Schumpeter, 1934). Pazarlama yetenegi; farkli pazar bolimleri hakkindaki yeterli bilgi, misteri
iliskileri yetkinligi, satis gliclinlin etkinligi ve satis sonrasi hizmetlerin kalitesi tarafindan sekillenir.
isletme, inovasyon perspektifi cercevesinde miisteri beklentilerini ve rakiplerin konumunu dogru
sekilde tanimlama ve bu kapsamda Uriin veya hizmetleri satabilmeye odaklanmalidir. Pazarlama
inovasyonu, isletmenin pazarlama yeteneklerini gelistirebilmesi ile dogrudan iligkilidir. Bu
yeteneklerin etkili bir sekilde kullanilabilmesi, basarili pazarlama inovasyonlari tasarlanmasina
yardimci olur. Dagitim kanallari, tutundurma karmasi ya da fiyat kararlarinda yapilmasi muhtemel
degisiklikler misteri beklentilerinin daha iyi karsilanmasini ve yeni pazar firsatlarinin elde
edilmesini saglayacaktir (OECD Oslo Manual, 2005). Yam vd (2011), isletmelerin pazarlama
yetenegini 6lcmek amaciyla su dort alt kriteri belirlemistir:

PY1: Onemli misteriler ile yakin iliski icerisinde olmak

PY2: Farkli pazar segmentleri hakkinda iyi derecede bilgi sahibi olmak
PY3: Cok verimli bir satis glicline sahip olmak

PY4: Mikemmel satig-sonrasi hizmet sunmak

isletmeler ¢ogu zaman birden fazla inovasyon projesini ayni anda yiriitmek durumunda
kalabilirler. Bu durumda Ar-Ge, pazarlama ve Uretim bolimleri arasinda koordinasyon ve isbirligi
kritik 6nemde 6n plana ¢ikmaktadir. Organizasyon yetenegi, inovasyon projelerinin basarili bir
sekilde ylritilmesini ve tamamlanmasini etkilemektedir. Organizasyon yetenegi su (¢ alt kriter ile
Olgtilmektedir (Yam vd. 2011):

OY1: Ayni anda birgok farkli inovasyon projesini yiriitebilmek
0Y2: AR-GE, pazarlama ve Uretim departmanlari arasinda iyi koordinasyon ve isbirligi olmasi
0Y3: isletmenin ana fonksiyonlari arasinda iyi entegrasyon ve kontrol

Teknolojik inovasyon konusunda isletmelerin basarili olmalari igin Ust yonetimin bu konuda
stratejik bir perspektife sahip olmasi ilk kosul olarak gorilmektedir. Stratejik planlama yetenegi,
kapsaminda pazarda mevcut firsatlar ve tehditlerin etkisi altinda, isletmenin zayif ve gigli
yonlerinin ydnetim tarafindan net bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Stratejik planlama
cercevesinde isletmenin hedefleri acik ve net bir sekilde belirlenmelidir. Bir isletmenin stratejik
planlama yetenegini 6lgmek amaciyla bes alt kriter kullanilmistir (Yam vd. 2011):

SP1: Firma igi gliclii ve zayif yonlerin tanimlanmasi becerisi

SP2: Firma disi firsat ve tehditlerin tanimlanmasi becerisi

SP3: Acikga tanimlanmis hedeflerin olmasi

SP4: Yeni Uriin ve siiregler hakkinda agikga tanimlanmis ve dlgtlebilir yol haritasi/plan olmasi
SP5: Firmanin dis cevreye karsl iyi derecede adapte ve duyarli olmasi

3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin yontemi temel olarak iki asamadan olusmaktadir. Birinci asama, otomotiv
sektoriindeki inovasyon yetenegini ortaya cikaran kaynaklarin belirlenmesidir. Bu kriterlerin
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belirlenebilmesi amaciyla detayli bir literatlir arastirmasi yapilarak isletmelerin inovasyon
yeteneginin kaynagini 6lgmeye galisan arastirmalar incelenmistir.

ikinci asama ise, belirlenen kriterlerin inovasyon siirecindeki géreli &nem derecelerinin, yani,
inovasyon slrecine ne derecede katki yaptiklarinin hesaplanmasidir. Bu asamada otomotiv
sektorinde galisan uzmanlarin gorusgleri alinmig ve hesaplamalarin yapilmasinda Analitik Hiyerarsi
Prosesi (AHP) kullaniimistir. AHP, karar verme slreglerine destek olmak amaciyla 1970’li yillarda
Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilen ¢ok kriterli bir karar verme teknigidir. Bu yéntem hem uzman
goruslerinin hem de birgcok degerlendirme kriterinin birlikte ele alinmasina imkan vermektedir.

AHP sireci alti adimda 6zetlenebilir. AHP’nin ilk adimi, stirecin amaci, kriterleri, alt kriterleri ve
(eger varsa) alternatifler arasindaki iliskiyi gdsteren hiyerarsik yapinin olusturulmasidir. Bu yapi,
problemin dogru bir sekilde yapilandiriimasini kolaylagtirmaktadir.

ikinci adim, kriterlerin ve alt kriterlerin kendi aralarinda ikili kargilastirmaya tabi tutulmasidir.
Bu karsilastirmada 1’den 9’a kadar olan bir dlgek kullaniimaktadir. Bu olgekte 1, iki kriterin “esit
derecede 6nemli” oldugunu belirtirken; 3, kriterin diger kritere kiyasla “orta derecede 6nemli”
oldugunu; 5, “kuvvetli derecede 6nemli” oldugunu; 7, “cok kuvvetli derecede 6nemli” oldugunu ve
9 ise “mutlak derecede 6nemli” oldugunu ifade etmektedir. 2, 4, 6 ve 8 ise ara degerleri
gostermektedir. Kriterler ve alt kriterler arasindaki bu degerlendirmeler karar vericiler veya
uzmanlar tarafindan yapilmaktadir. Boylelikle, bu adimla beraber uzman gorusleri karar sirecine
dahil edilmis olmaktadir.

Uglinci adim, ikili karsilastirma sonuglarinin  kullanilarak  karsilastirma  matrisinin
olusturulmasidir. Bu asamada n kriter sayisini gostermek lzere, n X n boyutlu bir karsilastirma
matrisi (4) elde edilir. a;;, i satir sayisini ve j siitun sayisini géstermek lzere, L. kriter ile j. kriterin
karsilastirma degerini ifade etmektedir. Ornek bir karsilastirma matrisi asagidaki gibi gésterilebilir.

a1 QA2 0 Qi

Az1 Qg -+ Qo
A= [aij] =1 : : . :

Apn1 QApz " Qpp

Bir sonraki adim, karsilastirma matrisinin normalize edilmesidir. Normalize edilmis karsilastirma
matrisinin (B) olusturulabilmesi igin, A matrisinin her bir elemani, siitun toplamina bélinmelidir.
Bunun icin forml (1) kullaniimaktadir.

aij

b;; = i=12,.n j=12,..,n (1)

n )
i=1 4ij

Besinci adim, kriter agirliklarinin (w) belirlenmesidir. Bunun igin B matrisinin her bir satirinin
ortalamasi alinir. Kriter agirliklarinin belirlenmesinde formul (2) kullanilmaktadir.

n
L p
w, =222 =12, j=12,..,n (2)
n

AHP siirecinin altinci ve son asamasi ise, elde edilen sonuglarin tutarliiginin dlgtlmesidir.
Nitekim elde edilen kriter agirliklari karar vericilerin nesnel yargilarina dayanmaktadir. Bu nesnel
yargilarin tutarlihg formal (3) ile hesaplanmaktadir.

_

== (3)

CR

Bu formilde CR tutarlilik oranini, CI tutarhlik indeksini, RI ise rassal indeksi gostermektedir.
Tutarlihk indeksi formdil (4) ile hesaplanmaktadir:
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Cl = )lmax -n (4)
n—1

Amax €0 yuksek 6z degeri gosterirken, n ise kriter sayisini ifade etmektedir. Diger yandan RI ise
kriter sayisina bagli bir deger olup Saaty (1980) calismasindan temin edilebilir. CR degerinin 0
olmasi, mikemmel bir tutarhhgin olduguna isaret etmektedir. Ancak uygulamada genellikle bu
deger 0’dan biyuk ¢cikmaktadir. Genel kabul gérmus bir kural olarak, CR degerinin 0,1’e (yani %10)
esit veya daha az olmasi beklenmektedir. CR degerinin daha buyik ¢ikmasi durumunda uzman
goruslerinin tutarh olmadigi, dolayisiyla da belirlenen kriter agirhiklarinin giivenilir olmadigi kabul
edilmektedir.

4. Uygulama

Arastirmanin uygulamasi iki asamada gergeklestirilmistir. Birinci asama, otomotiv sektériindeki
inovasyon yetenegini ortaya ¢ikaran kaynaklarin belirlenmesidir. Bu amagla, literatiir incelemesi
béliminde agiklandigi Gzere, Yam vd. (2011) tarafindan gelistirilen inovasyon modeli kullaniimistir.

ikinci asama ise, belirlenen kriterlerin ve alt kriterlerin inovasyon siirecindeki géreli énem
derecesinin hesaplanmasindan olusmaktadir. Degerlendirme kriterlerinin inovasyon siirecindeki
goreli 6nem derecesinin hesaplanmasi amaciyla, ilk olarak, kriterlerin ve alt kriterlerin ikili
karsilastirmasindan olusan bir anket formu hazirlanmistir. Anket formu toplam dokuz bélimden
olusmaktadir. ilk béliim ana kriterlerin (yani 6grenme, Ar-Ge, kaynak tahsis, tiretim, pazarlama,
organizasyon ve stratejik planlama yetenegi) kendi aralarindaki ikili karsilastirmalarindan
olusmaktadir. Devam eden yedi boélimde her bir kritere iliskin alt kriterler kendi arasinda
karsilastiriimistir. Son bolim ise katilimcilara iliskin demografik bilgileri icermektedir. Anket formu
toplam 53 ikili karsilastirma ve 3 demografik sorudan olusmaktadir.

Arastirmaya, Sakarya’da faaliyet gosteren dort farkli otomotiv isletmesinin Ust dizey
yoneticilerinden olusan 10 kisilik bir uzman grup katilmistir. Arastirmaya katilan firmalardan iki
tanesi otomotiv Ureticisidir (Toyota ve Otokar). Bir tanesi traktor, forklift, is makinalari ve tarimsal
ekipmanlara mekanik ve hava siispansiyonlu siriici koltuklari ve kabin igi poliliretan pargalar
Uretmektedir (Yazar A.S.). Dordiincii ve son katilimcei firma ise ticari arag, rayh arag ve deniz araglar
icin hava kanal, aydinlatma ¢6ziimleri, elektronik Uriinleri ve aliminyum trim pargalari Gretimi
yapmaktadir (Oraes).

Arastirmaya katilan uzmanlardan 2 tanesi genel miidiir, 3 tanesi tiretim mudur, 2'si pazarlama
midird, 2'si satin alma madard ve 1 tanesi Ar-Ge midiri olarak gorev yapmaktadir. Bu
uzmanlarin 6 tanesi ile yliz ylze gorlisme gerceklestirilmis ve arastirmanin amaci ve yontemi
hakkinda bilgi verildikten sonra otomotiv sektdriindeki inovasyon kaynaklarinin 6nem dereceleri
hakkindaki gorisleri alinmistir. Diger yandan, 4 uzman ile yiz ylize gériisme imkani saglanamadigi
icin, anketin amaci ve yontemi hakkindaki genel bilgiler telefon gériismesiyle verildikten sonra
anket formu katilimcilara e-mail ile gonderilmistir. Katilimcilar, tamamladiklari anket formlarini
tekrar e-mail ile arastirmacilara géndermistir.

Uzmanlarin kriter ve alt kriterlere iliskin ikili karsilagtirmalari alindiktan sonra analiz slirecine
gecilmistir.  Uzmanlarin  tamamladiklari anketler ile Oncelikle karsilastirma matrisleri
olusturulmustur. Tablo 1’de ana kriterlere iliskin karsilastirma matrisi sunulmustur. Tablo 2, 3, 4, 5,
6, 7 ve 8'de ise alt kriterlere iliskin karsilastirma matrisleri verilmistir. Tablolardaki degerler on
uzmandan alinan goérislerin geometrik ortalamasi hesaplanarak elde edilmistir. Tablolarda,
kriterlerin ve alt kriterlerin kisaltmalarina yer verilmis olup, bu kisaltmalarin agilimlari literatiir
incelemesi bolimiinden temin edilebilir.
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Tablo 1: Ana Kriterlerin ikili Karsilastirmasi

oy AG KT Oy PY oy SP

oy 1 0,63 0,51 0,34 0,87 1,4 0,78
AG 1,59 1 2,33 1,31 0,86 1,35 2,14
KT 1,97 0,43 1 0,44 0,44 0,94 1,92
oy 2,95 0,76 2,25 1 0,94 2,23 141
PY 1,15 1,17 2,29 1,06 1 2,28 2,32
oy 0,72 0,74 1,06 0,45 0,44 1 0,63
SP 1,29 0,47 0,52 0,71 0,43 1,59 1

Tablo 2: Ogrenme Yetenegi Kriterlerinin ikili Karsilagtirmasi

(o)} (0)'7]
(o) %1 1 0,85
(0)7] 1,17 1

Tablo 3: AR-GE Yetenegi Kriterlerinin ikili Karsilastirmasi

AG1 AG2 AG3
AG1 1 1,32 1,51
AG2 0,76 1 1,15
AG3 0,66 0,87 1

Tablo 4: Kaynak Tahsis Yetenegi Kriterlerinin ikili Karsilastirmasi

KT1 KT2 KT3 KT4
KT1 1 0,55 0,46 0,73
KT2 1,82 1 0,9 0,68
KT3 2,18 1,11 1 1,37
KT4 1,38 1,46 0,73 1

Tablo 5: Uretim Yetenegi Kriterlerinin ikili Karsilastirmasi

1)%1 uy2 Uy3
)% 1 3,59 2,54
1)%) 0,28 1 0,58
Y3 0,39 1,71 1

Tablo 6: Pazarlama Yetenegi Kriterlerinin ikili Karsilastirmasi

PY1 PY2 PY3 PY4
PY1 1 2 1,28 1,31
PY2 0,5 1 0,88 1,27
PY3 0,78 1,14 1 1,22
PY4 0,76 0,79 0,82 1

Tablo 7: Organizasyon Yetenegi Kriterlerinin ikili Karsilastirmasi

ov1 ov2 ov3
ov1 1 0,65 0,41
ov2 1,54 1 1,17
ov3 2,42 0,85 1

Olusturulan ikili karsilastirma matrislerinin normalize edilmesinin ardindan her bir kriterin ve
alt kriterin goreli agirligi belirlenmis ve Tablo 9’da gosterilmistir. Tablo 9’da ayrica ikili
karsilastirmalara iliskin tutarhlik oranlari da verilmistir. Gorulecegi Gizere tim ikili karsilastirmalar
kabul edilebilir bir tutarlilik seviyesindedir.
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Tablo 8: Stratejik Planlama Yetenegi Kriterlerinin ikili Karsilastirmasi

SP1 SP2 SP3 SP4 SP5
SP1 1 0,78 0,95 1 0,67
SP2 1,28 1 0,88 0,56 0,71
SP3 1,05 1,14 1 0,93 0,53
SP4 1 1,8 1,07 1 0,95
SP5 1,5 1,42 1,87 1,06 1

Ana kriterler genel olarak degerlendirildiginde, otomotiv sektoriindeki en 6nemli inovasyon
kaynaginin pazarlama yetenegi oldugu gorilmektedir (%20). Pazarlama yetenegini sirasiyla Uretim
yetenegi ve Ar-Ge yetenegi takip etmektedir (sirasiyla %19,70 ve %19,10). Her ne kadar pazarlama
yetenegi lretim ve Ar-Ge’ye gore daha ylksek bir puan almissa da, bu kriterlerin puanlarinin
birbirine ¢ok yakin olduguna dikkat edilmelidir. Diger inovasyon kaynaklarinin 6nem dereceleri ise
siraslyla kaynak tahsis yetkinligi (%11,70), stratejik planlama yetenegi (%10,30) ve 6grenme
yetenegidir (%10,00). Organizasyon yeteneginin ise en disiik 5neme sahip olan inovasyon kaynagi
oldugu belirlenmistir (%9,20).

Tablo 9: Kriter ve Alt Kriter Agirhiklan

., Tutarhhk . . Tutarhlik  Alt Kriter Genel
Kriter Orani Agirlik Alt Kriter Orani Agirhig Agirlik
N ov1 46,00% 4,60%
Ogrenme Yetenegi 10,00% N 0,10%

oy2 54,00% 5,40%
AG1 41,30% 7,89%
AR-GE Yetenegi 19,10% AG2 0,10% 31,30% 5,98%
AG3 27,40% 5,23%
KT1 15,70% 1,84%
KT2 25,00% 2,93%
Kaynak Tahsis Yetenegi 11,70% 1,90%
KT3 32,40% 3,79%
KT4 26,90% 3,15%
Ov1 59,50% 11,72%
Uretim Yetenegi 19,70% 0y2 0,40% 15,50% 3,05%
3 80% 0y3 25,00% 4,93%
o PY1 33,30% 6,66%
PY2 21,30% 4,26%
Pazarlama Yetenegi 20,00% 1,40%
PY3 24,80% 4,96%
PY4 20,60% 4,12%
oY1 20,60% 1,90%
Organizasyon Yetenegi 9,20% oy2 4,30% 38,90% 3,58%
oy3 40,60% 3,74%
SP1 17,10% 1,76%
SP2 16,80% 1,73%
Stratejik Planlama Yetenegi 10,30% SP3 1,50% 17,70% 1,82%
SP4 22,30% 2,30%
SP5 26,10% 2,69%

Alt kriterler incelendiginde, toplam 24 alt kriter icerisinde en 6nemli inovasyon kaynaginin
“lretim departmaninin Ar-Ge ciktilarini Gretim sirecine dahil edebilme” becerisi oldugu tespit
edilmistir (%11,72). ikinci en 6nemli inovasyon kaynagi ise “liretim departmanindan tasarim ve
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miihendislik departmanlarina hizli ve kaliteli bildirimlerin olmasi” kriteridir (%7,89). “Onemli
misteriler ile yakin iliski icerisinde olmak”, en ©nemli {glincli inovasyon kaynagl olarak
belirlenmistir. Boylelikle, Gretim, Ar-Ge ve pazarlama becerilerine iliskin alt kriterlerin en 6nemli
inovasyon kaynaklari oldugu ortaya konulmustur. Bu sonuglar, lretim, Ar-Ge ve pazarlama
becerilerinin inovasyon siirecindeki 6nemini ortaya koymakla beraber, bu becerilerin inovasyon
stirecinde neredeyse esit derecede 6neme sahip olduklarini da géstermektedir.

5. Sonug ve Oneriler

Teknolojik inovasyon konulu ¢alismalar, isletmelerin inovasyon yeteneklerini genellikle Ar-Ge
faaliyetleri ve isletme hacmi gibi belirleyicileri dikkate alarak degerlendirmektedir. Ancak
isletmelerin inovasyon yetenekleri yalnizca igsel kaynaklarin etkisi ile gelismez. Birer agik sistem
olarak isletmelerin tum siiregleri dis cevre ile etkilesim igindedir. Bu baglamda bdlgesel inovasyon
sistemi icerisinde yer alan gesitli aktorler isletmenin inovasyon sistemi ve yetenekleri izerinde
belirleyici bir rol oynayabilirler. isletmelerin bélgesel inovasyon sisteminden izole olarak inovasyon
yeteneklerini gelistirmeleri diisiiniilemez. isletmeler resmi ya da resmi olmayan bélgesel inovasyon
sistemi icindeki iletisim aglari ile inovasyon ile iliskili bilgileri paylasarak, 6grenerek ve uygulayarak
inovasyon yeteneklerini gelistirebilirler (Hamel ve Prahalad, 1990).

Bu galisma, gesitli isletme yeteneklerinin otomotiv sektoriindeki inovasyon siireglerindeki goreli
6nem derecelerini belirlemek amaciyla yapilmistir. Bu amagla, oncelikle Yam vd. (2011) tarafindan
gelistirilen inovasyon yetenegi 6lgegi alinarak, kriterler arasinda ikili karsilagtirmalar yapmak tzere
AHP formatinda yeniden diizenlenmistir. Daha sonra, otomotiv sektoriinde goérev yapan Ust diizey
yoneticilerin gesitli isletme becerilerinin inovasyon yetenegi Gizerindeki 5nem dereceleri hakkindaki
gorusleri alinarak AHP ile analiz edilmistir. Boylelikle, uzman gorisleri dogrultusunda, otomotiv
sektoriindeki en 6nemli inovasyon kaynaklari belirlenmistir.

Analiz sonuglari, pazarlama yeteneginin en 6nemli inovasyon kaynagl oldugunu ortaya
koymustur. Ayrica lretim ve Ar-Ge yetenekleri de yliksek skorlar almistir. Bu Ui¢ isletme yeteneginin
inovasyon sirecindeki dnem derecesinin birbirine ¢ok yakin oldugu tespit edilmistir. Pazarlama,
Uretim ve Ar-Ge yeteneklerinin inovasyon siirecindeki en belirleyici kriterler oldugunun tespit
edilmesi beklenen bir sonuctur. Nitekim misteriden alinan geri bildirimlerin iyi degerlendirilmesi
ve farkl pazar segmentlerindeki musteri ihtiyaglarinin dogru bir sekilde belirlenmesi inovasyon
slireci igin 6nemli bir baslangi¢ noktasidir. Pazar ve musteri geri bildirimlerini Ar-Ge departmanina
hizli ve dogru bir sekilde aktarmak ve pazar taleplerine uygun iriin ve hizmet gelistirmek igin
basarili bir teknoloji transfer mekanizmasi kurmak inovasyonun gelistiriimesi icin bliylik 6nem
tasimaktadir. Ote yandan, Ar-Ge asamasinda tasarlanan inovatif Griin veya hizmetin retim
asamasina gegcirilmesi ve tasarlanan uriiniin talebi karsilayacak sekilde Uretilmesi inovasyon
slirecinin tamamlanmasi igin son derece kritik bir adimdir. Boylelikle elde edilen sonug, pazarlama,
Ar-Ge ve Uretim yeteneklerinin inovasyon siirecinde birbirinin tamamlayicisi oldugunu dogrular
niteliktedir.

Arastirma sonucunda elde edilen bir baska énemli sonug, otomotiv endistrisinde (retim,
pazarlama ve Ar-Ge yetenekleri haricinde inovasyon siirecine etki eden baska faktorlerin de
bulundugudur. Her ne kadar retim, pazarlama ve Ar-Ge en énemli inovasyon kaynaklari olsa da,
inovasyon yeteneginin sadece 58,8%’ini agiklamaktadirlar. Bu g kriterin yani sira kaynak tahsis,
stratejik planlama, Ogrenme ve organizasyon becerileri de inovasyon siirecinde belirleyici bir
etkiye sahiptir. Dolayisiyla sadece ilk U¢ krirete odaklanarak digerlerini gbz ardi etmek, inovasyon
slirecini basarisizliga itebilir. Nitekim inovasyon siirecinde ihtiya¢ duyulan bilgiye erisebilmek,
yeterli donanima sahip insan kaynagi bulundurmak, inovasyon projelerini basarili bir sekilde
organize etmek ve isletmeyi dogru stratejik hedeflere dogru yonlendirebilmek inovasyon siirecinin
basarili olabilmesi icin biyik 6nem tasimaktadir.

inovasyon siirecine etki eden alt kriterler incelendiginde, en &nemli inovasyon kaynaginin Ar-
Ge sirecinde elde edilen giktilarin Gretim slrecine dahil edilebilme becerisi oldugu belirlenmistir.
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ikinci en 6nemli inovasyon kaynagl ise, lretim departmanindan tasarim ve miihendislik
departmanlarina hizli ve kaliteli bildirimler yapabilme becerisidir. Miusteriler ile kurulan yakin
iliskiler de 6nemli bir inovasyon kaynagi olarak goriilmektedir. Boylelikle, otomotiv sektoriindeki
Ar-Ge, Uretim ve pazarlama becerilerinin inovasyon siirecindeki 6nemi belirlenmistir. Bu sonug,
otomotiv sektoriindeki inovasyon calismalarinin gelistiriimesi yéninde kaynak tahsisinin nasil
yapilmasi gerektigi ve hangi noktalara daha fazla 6nem verilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak, bu c¢alismada cesitli isletme becerilerinin otomotiv sektoriindeki inovasyon
sirecine katki seviyeleri arastiriimis ve AHP’nin bu amagla etkin bir sekilde kullanilabilecegi
belirlenmistir. Bundan sonraki calismalarda, benzer metodoloji kullanilarak, bu ¢alismada ele
alinan isletme becerilerinin farkl sektorlerdeki inovasyon siirecine katki seviyeleri arastirilabilir.
Nitekim otomotiv sektdru icin blylk 6nem tasiyan bir isletme beceresi, 6rnegin tekstil, gida veya
turizm sektoriindeki inovasyon faaliyetlerinde daha az 6nem tasiyabilir. Yapilacak boyle bir calisma
ilgili sektordeki inovasyon faaliyetlerine katki sunabilecegi gibi, sektorlerin inovasyon
sireglerindeki benzerliklerin ve farkhliklarin ortaya konulmasina da yardimci olacaktir.
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ASSESSMENT OF INNOVATION CAPABILITY RESOURCES IN AUTOMOTIVE
INDUSTRY USING AHP

Extended Abstract

Aim: Innovation is an important tool for businesses to create and maintain competitive advantage
in today’s market conditions shaped by technological developments. As the most appropriate
strategy for offering high value added products and services to the market, innovation provides
various advantages to businesses in meeting customer expectations, entering new markets and
increasing market share. Therefore, the aim of this study is to prioritize the sources that reveal
innovation in the automotive industry based on the opinions of experienced business managers,
and to make various inferences for increasing innovation in this sector.

Method(s): This study, which aims to determine the relative importance of the business
capabilities that support and facilitate the innovation processes, consists essentially of two phases.
In the first stage, a comprehensive literature search was conducted to identify the key resources
that facilitate innovation in businesses. Several models have been examined to determine the
sources of innovation. As a result of the literature survey, it is decided to use the model developed
by Yam et al. (2011) in order to analyze the sources of innovation in the automotive industry.

The second stage is the calculation of the relative importance of the specified criteria in the
innovation process, that is, the degree to which they contribute to the innovation process. At this
stage, the opinions of experts working in the automotive industry were taken and the Analytical
Hierarchy Process (AHP) was used for the calculations. AHP is a multi-criteria decision making
technique developed by Thomas L. Saaty in 1970s to support decision making processes. This
method allows incorporating expert opinions and multiple criteria into decision making process.

In the AHP procedure, a questionnaire is designed in the first step to obtain the relative importance
of each business capability into innovation process from the experts’ point of view, which includes
pairwise comparisons and demographic data. A total of 10 senior executives from four automotive
companies participated to the research. The task and the description of each criterion were
explained in detail to participants before the experiment. After that, participants were asked to
make pairwise comparisons between innovation sources on a scale of 1 to 9. Utilizing the AHP
procedure, relative importance of each business capability is determined for innovativeness of
automotive industry.

Findings: The results of the analysis revealed that which resources and skills are more important
for innovativeness in the automotive industry. The main findings of this study can be presented as
follows. Based on the expert opinions, it has been determined that the most important innovation
source in the automotive industry is marketing capability (20%), which requires establishing close
relationships with customers, have a good knowledge of different market segments, have a highly
efficient sales-force and providing excellent after-sale services. Marketing capability is followed by
production capability and R&D capability (19,70% and 19,10%, respectively). It should be noted
that although the marketing capability score is higher than production and R&D capability, the
scores of these three criteria are very close to each other. The relative importance of other
innovation sources are resource allocation capability (11,70%), strategic planning capability
(10,30%) and learning capability (10,00%). And finally, organizational capability was determined to
be the source of innovation with the lowest priority (9,20%).

Conclusion: This paper is an attempt to determine the relative importance of various business
capabilities into innovation process in the automotive industry. To this aim, we used AHP and the
hierarchical structure to make the pairwise comparison among various business capabilities.
Opinions of 10 senior executives from automotive industry are also incorporated to the analysis.
Therefore, priority weights of each business capability are determined from the experts’ point of
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view. The AHP results show that marketing capability is the most important source for innovation
in the automotive industry. Production and R&D capabilities were also yielded high scores and the
scores of these three criteria are very close to each other. Hence, it is concluded that marketing,
production and R&D capabilities are more strategic than other business capabilities, such as
resource allocation, strategic planning, learning and organizational capabilities. This finding
indicates the direction for resource allocation for improving and supporting the innovativeness in
the automotive industry.
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