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OZET

Inovasyonun orgiitsel performans iizerindeki etkisinde ¢evresel belirsizligin
diizenleyici roliinii belirlemek amaciyla hazirlanan bu ¢alisma, teori ve uygulama
olmak {izere iki boliimden olusmaktadir. ilk boliimde, arastirmanin temel
degiskenleri olan inovasyon, algilanan cevresel belirsizlik ve orgiitsel performans
kavramlar1 ve bu kavramlar arasindaki iligkiler detayli bir sekilde ele alinmistir.
Ikinci béliimde ise arastirmanin metedolojisi ve arastirma bulgularina yer verilmistir.
Arastirmanin 6rneklem ¢ercevesini, Tirkiye’de faaliyet gdstermekte olan bir
otomotiv firmasinin bayilerinde gérevli yoneticiler olusturmaktadir. Anket teknigi ile
orneklemden toplanan bu calismanin verileri, ilgili paket programlar yardimiyla
analizi edilmistir. Inovasyonun &rgiitsel performans iizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla yapilan regreasyon analizi sonuglari, iiriin inovasyonunun islevsel
performans ve finansal performans iizerinde anlamli ve pozitif yonlii, pazarlama
inovasyonunun ise sadece finansal performans iizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir
etkiye sahip oldugunu gdstermektedir. inovasyonun orgiitsel performans iizerindeki
etkisinde algilanan g¢evresel belirsizligin diizenleyici etkisini test etmek i¢in process
analizinden yararlanilmistir. Analiz sonuglari, pazarlama inovasyonu ile finansal
performans arasindaki iligkide algilanan ¢evresel belirsizlik boyutlarinin diizenleyici
bir role sahip olmadigin1 ortaya koymustur. Uriin inovasyonu ile finansal performans
arasindaki iliskide algilanan ¢evresel belirsizlik boyutlarindan hig¢birinin anlamli bir
etkiye sahip olmadigi goriilmektedir. Buna karsin, {iriin inovasyonu ve pazarlama
inovasyonu ile islevsel performans arasindaki iliskide algilanan cevresel belirsizlik
boyutlariin tiimiiniin diizenleyici bir role sahip oldugu tespit edilmistir. Arastirma
sonuclarinin dogru bir sekilde yorumlanabilmesi ve etki alaninin net olarak
belirlenebilmesi amaciyla, calisma kapsaminda, calismanin kisitlar1 aktarilmistir. Son
olarak, aragtirma bulgular1 ¢er¢evesinde uygulayicilara ve arastirmacilara yonelik bir
takim Oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Inovasyon, rgiitsel performans, algilanan gevresel belirsizlik,
¢evre, otomotiv sektorii.
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ABSTRACT

This study, which is prepared to determine the moderating effect of environmental
uncertainty in the impact of innovation on organizational performance, consists of
two parts: theory and practice. In the first section, the concepts of innovation,
perceived environmental uncertainty and organizational performance, which are the
main variables of research, and relations between these concepts are discussed in
detail. In the second section, the methodology and research findings of the research
are included. The sampling frame of the study constitutes official managers, who
works for an automotive company, which operates in Turkey. The data of this study,
which was collected from the sample with the survey technique, was analysed with
the help of related package programs. The results of regression analysis to determine
the effect of innovation on organizational performance indicate that product
innovation has a significant and positive effect on functional performance and
financial performance, while marketing innovation has a significant and positive
effect only on financial performance. Process analysis was used to test the
moderating effect of perceived environmental uncertainty on the impact of
innovation on organizational performance. The results of the analysis revealed that
the perceived environmental uncertainty dimensions do not have a moderating role in
the relationship between marketing innovation and financial performance. It is seen
that none of the perceived environmental uncertainty dimensions in the relationship
between product innovation and financial performance has a significant effect.
However, it has been determined that all the perceived environmental uncertainty
dimensions have a moderating role in the relationship between product innovation
and marketing innovation and functional performance. Within the scope of the study,
the limitations of the study have been conveyed in order to interpret the research
results correctly and to determine the area of influence clearly. Finally, several
recommendations were presented to the practitioners and researchers within the
framework of the research findings.

Keywords: Innovation, organizational performance, perceived environmental
uncertainty, environment, automotive sector.



ICINDEKILER

Sayfa No:
BILIMSEL ETIGE UYGUNLUK ..cccvveereerseecseecsaecsasesssesssesssessasesssssanssssessasens I
TEZ YAZIM KILAVUZUNA UYGUNLUK .........ccocoiiiiiiiieenieieeneeee e, 11}
KABUL VE ONAY SAYFASI ...ccoreeereereerseessaeesseesseesssessssssacssssssssesssssasesses v
TESEKKUR...ccccriereereecsaessarcsancsasesssessasssasesasesasssssessasssasssssessssssssssasssasesans \%
ICINDEKILER .....cueiereeereenseccsnecsancsanesasesssessssssasesnsesssessssssasssasssasesasssanenns 11}
KISALTMALAR VE SIMGELER......ccccccnteeeeesaeesaeesanesssessacssasssasesasesasennes VI
TABLOLAR LISTESI .cueeeerreeecseecseeecsanecsnecsansessasessasessasessasessasssssassssasens \%11
SEKILLER LISTESI ..cceeeeirrreeeeesssseeeessssssaeesssssssssssssssssasssssssssasssssssssasses VIII
GRAFIK LISTESI ..uueeerreeerreeerseeecranecsanecsaneessasessssessanessassessssessssssssssssasessane IX
GIRIS cuvveeeeeerrneeeeesssseeeeesssssaseesssssssssessssssssssssssssasasssssssasessssssssssssssssasssssssssans I
BiRiNCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. INOVASYON
1.1.1. INOVASYON KAVRAMININ TANIML.........cocovivirirerireeeeeeeeeeeseeeeenenens 3
1.1.2. INOVASYONUN ONEMI .....ooviiiiiieiieeeeeeeeee e 5
1.1.2.1. VerimliliZin ATtmMasT......c.ceeeuieeriieeeiieerieeeeee e e eveeesveeesaeeesveeeeeree e 7
1.1.2.2. Rekabet USHINIHET. .........cvvvevereceereeeceeiceeieeceeseeeeee e 7
1.1.2.3. Sosyal Sorumluluk Bilincinin Geli$imi..........cccceeveeriiienieniieinieiieeeene 8
1.1.2.4. Sadik MUStEri BIliNCI.....c..oeeiiiiiiiieciieeeie e e 8
1.1.2.5. Kurumsallasma ve Markalasma...............c.ccccooveivveiiiiiiciciieeceeeceee 9
1.1.2.6. Arastirma Gelistirmeye (Ar-Ge) YOneltme ........ccooeevveerieenieeneenienen, 10



1.1.3. INOVASYON ILE ILGILI KAVRAMLAR .....coovoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereranns 11

1131, TeKNOIOJi.utiiiiieiieciie ettt ettt et e e e 11
1.1.3.2. Agik ve Kapali Yenilik (Open and Closed Innovation) ...............cc.......... 11
1.1.3.3. Arastirma —Gelistirme (Ar-Ge)......cccveeriieeiiieeiie e 14
1.1.3.4. Degisim Gerekliligi ve Degisim YOnetimi........cccceeevveeeveeerveeerveeennnnnn 14
1.1.3.5. Icat, Patent V& TASAIIIM «....ooveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et e e e eee e eeeeeeene 15
11,3051 QAL e, 165

L. 1.3.5.2. PNt 176
1.1.3.5.3. TASATIM....eouiiiiiieiieeieete ettt 187
1.1.3.6. Bilgi ve GirigimeiliK.........ooiiiiii e, 18
1137, Yaraticn YIKIM. . ..oeoei e e 19
1.1.4. INOVASYON SURECT.....c.cooviiieiieiieeeeeeeeeeeeeeeeee e, 20
1.1.4. 1. FAKir ULt «......ovoceceeeeeeececeeeeeeeecceeeee e 21
1.1.4.2. GergeKICStITME .....ccuvvieeiiieciie ettt 22
1.1.4.3. Ticaril@Stirie ........cceeeiiiiiieeiiiee ettt e et eraee e e eaaeas 22
1.1.5. INOVASYON CESITLERI ...ttt 24
1.1.5.1. Uriin/Hizmet INOVASYONU..............coooiivivereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeece e, 255
1.1.5.2. SHIEC INOVASYONU.......ovvvieeeieceeeeeeeeee e 26
1.1.5.3. Pazarlama INOVASYONU ...........ccoeviveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 28
1.1.5.4. Organizasyonel INOVASYON...........c.cooeuiviuiuiieieceeceeeeeeeeeeeeeeee e 29

1.1.6. INOVASYON ILE ORGUTSEL PERFORMANS ARASINDAKI ILISKI...30

1.2. ORGUT, CEVRE ve ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLiK
1.2.1. ORGUT VE CEVRE ETKILESIMI, ORGUTSEL CEVRE

KAVRAMLARINA GENEL BIR BAKIS ..ot 32
1.2.1.1. Orgiit ve Cevre THSKIST .......cvovvveveeieeeeeieeeeeieeeeeeeee e 34
1.2.1.2. Orgiitsel Cevre Yaklagimi ve OzelliKIeri ...........ocooevevreeverereiicerennane. 35

1.2.2. ORGUTUN CEVRESEL BOYUTLARI.......c..ceooviiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 388
1.2.2.1. Icsel Cevre UNSUIIATT........c.ooveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 39
1.2.2.2. D15 Cevre UNSUTIari.........c.cccooviiiiiieiiiciiceceeeeeee e 40

1.2.3. ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLIK ........cccocviiiiiiiieeeeeeee, 42



1.2.3.1. Algilanan Cevresel Belirsizlik Kavraminin Tanimlanmasit ................... 42

1.2.3.2. Isletmelerin I¢inde Bulundugu Giiniimiiz Cevre Kosullart............... 44
1.2.3.3. Isletmelerin Cevresel Algis1 ve Yonetsel Kararlardaki Rolleri...... ... 45
1.2.4. CEVRESEL BELIRSIZLIGIN BOYUTLARI........c..coovvviiiiieeeereererene. 466
1.2.4.1. HetoreJenliK . .....ccvieeeiieeiie ettt 477
1.2.4.2. DINAMIZIN .....utiiiiiiieciiieeeiieeeeie e et e eeeeeeeaeeesaeeesbeeesaveeesaseeesasesesaseeenseas 478
1.2.4.3. Cevresel Tehdit.........cccuveiiieiiiiiiiiiiie e 49
1.2.5. ISLETMELERDE CEVRESEL BELIRSiZLIK VE ORGUTSEL
PERFORMANS ILISKIST.....oiiiieieieeseeeee e 51

1.3. ORGUTSEL PERFORMANS
1.3.1. ORGUTSEL PERFORMANS KAVRAMI, KAPSAMI VE

GOSTERGELERI.......oiiiiiiiie e, 53
1.3.1.1. Orgiitsel Performansa iliskin Tantmlar ...........c..cccocooooerververrverrrneenns 544
1.3.1.2. Orgiitsel Performans GOStergeleri............coo.rvrrverrriverceesreeeeesrsseienns 555

1.3.2. ORGUTSEL PERFORMANSIN BOYUTLARI...........ccovveiiniiiieaiinnn, 57
1.3.2.1. Finansal Performans..............c.oooiiiiiiiiiiiiiii e 58
1.3.2.2. Islevsel Performans. ............o.oueeiu i 60

IKINCI BOLUM

OTOMOTIV SEKTORUNDE INOVASYONUN FIRMA PERFORMANSI
UZERINDEKI ETKiSINDE ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIiZLiGIN
DUZENLEYIiCi ROLUNU BELIRLEMEYE YONELIK BiR UYGULAMA

2.1. ARASTIRMANIN KONUSU......ccteteieieieiesieseeeeeetete et 62
2.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI.......ooooioioieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeens 63
2.3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI.......oiviieiiieeeeeeeceeeeeeeceeeeee, 64
2.3.1. Evren ve OrneKIEm ............ocooveviuiievceceeeeeeeeeeceeeeeee e, 64
23,2, OICEKIET ...t 64
2.3.3. Model ve HIPOtEZIET ........eeruiiiiieiieeiiee e 65
2.3.4. Verilerin Analiz YONtemIeri ........cocvevuieviirienieienienieeieseeieeieeesieeee e 67



2.4. ARASTIRMANIN BULGULARI .......ccccooiiiiiiiiiiiiececeeeeeeee 68

2.4.1. Veri EIeme ASAMAST .......cccuveeeiriieeiieeeieeeeiee et et e eeteeeeeaeeeeaeeeeveeeeaseeens 68

2.4.2. Gegerlik ve GUVENITIIK.......c..oooiuiiiiiiieciie e 68

2.4.3. Katilimeilarin Demografik OzelliKIer ..........cooveveveveveeeeeeeeeeeeeeeens 72

2.4.4. Ana Etkilerin ANaliZi........cccoiiiiiiiiiiiiieiicie e 73

2.4.5. Diizenleyici Etkilerin ANalizi .........cccoooieiiiiiiiniiiiienieceeeeeceeee e 74
SONUG ...ttt ettt e e et s e tae e e ebn e eeaa e eeanaeeennanaes 81
KAYNAKC A . ...t ettt et e et s etbae e eean e eeana s 85
EKLER ... oottt ettt e et s e tae e eeaa e e eana s 95
0Z GECMIS

Vi



AR-GE
OECD
KOB
EUROSTAT
MUSIAD
AB
TUIK
TPE

Cev.

S. veyap.
Vd.

Vol.

No:

KISALTMALAR VE SIMGELER

:Arastirma Gelistirme

:Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii
:Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler
:Avrupa Istatistik Ofisi

: Miistakil Sanayici ve isadamlar1 Dernegi
:Avrupa Birligi

:Tiirkiye Istatistik Kurumu

:Tiirk Patent Enstitiisii

:Ceviren

:Sayfa (page)

:Ve digerleri

:Volume (Say1)

:Numara

Vi



TABLOLAR LiSTESI

Tablo 1.1. A¢ik ve Kapali Inovasyon Modeli Prensipleri...........cococoevevveereueverenee. 133
Tablo 1.2. Cevrenin Kavramlastirilmasi ve Cevresel Boyutlar .............ccccceeneennee. 477
Tablo 1.3. Orgiitsel Performans DegiSKenleri...............covoveveveveveveveveveeeeenerenenennnnns 566
Tablo 2.1. Inovasyon Olgegine Iliskin AFA SONUGIArT............cocvvveveverereeeeeeereereenne, 69
Tablo 2.2. Orgiitsel Performans Olgegine Iliskin AFA Sonuglari .............ccco.cee..... 70
Tablo 2.3. Cevresel Belirsizlik Performans Olgegine Iliskin AFA sonuglari.......... 71
Tablo 2.4. Olgeklerin GUVENITHKIETT..........c.oveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 72
Tablo 2.5. Katilimcilarin Demografik OzelliKIeri...........o.ovoveveveveeeeeeeeeeeeeeeeenes 73

Tablo 2.6. Inovasyon Diizeylerinin ve Cevresel Belirsizlik Faktorlerinin Islevsel

Performans Uzerindeki BtKisi .........c.vevrueveiviieeiorieieisiesesesiessse e 74
Tablo 2.7. Uriin Inovasyonunun Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Algilanan
Cevresel Belirsizlik Boyutlarinin Diizenleyici Rolii...........ccccoeeiiieeiiiiieiiiiiiiecie, 75

Tablo 2.8. Pazarlama Inovasyonun Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde
Cevresel Belirsizligin Diizenleyici Rolt...............ooooiiii 75

Tablo 2.9. Uriin inovasyonunun islevsel Performans Uzerindeki Etkisinde Cevresel
Belirsizlik Boyutlarinin Diizenleyici ROIU..........ccooieiiiiiiiiiiieiieciececeeeeee e 76
Tablo 2.10. Pazarlama inovasyonunun Islevsel Performans Uzerindeki Etkisinde

Cevresel Belirsizlik Boyutlarinin Diizenleyici Roli..........ccoveeiiiieeiiiiiiiiieiecies 78

viii



SEKILLER LIiSTESI

Sekil 1.1. Agik ve Kapali Inovasyon Modelleri.................ccooviiiiiniiiiiininn, 13
Sekil 1.2. icadin Inovasyona Déniistiiriilmesinde Gegirdigi Asamalar.............. 166
Sekil 1.3. INOVASYON STIECI. ... ..uivniieiei e e, 21
Sekil 1.4. Orgiit ve
0151 () T 399

Sekil 2.1. Kavramsal Arastirma Modeli.................coooiiiiiiiiieiieiieeeeieee ... 00



GRAFIK LISTESI

Grafik 2.1. Uriin Inovasyonu ve Islevsel Performans Arasindaki Iliskide Dinamizmin

DUzenleyici ROIU.......cc.eiiiiiiiiie et e 77
Grafik 2.2. Uriin Inovasyonu ve Islevsel Performans Arasmdaki Iliskide
Heterojenligin Diizenleyici ROIU ........cociiiiiiiiiiiiiiiicececeetee e 77
Grafik 2.3. Uriin Inovasyonu ve Islevsel Performans Arasindaki Iliskide Cevresel
Tehditin dUZenleyici TOIU ......ccvieiieiiieiieeie et eseeeeaeens 77
Grafik 2.4. Pazarlama Inovasyonu ve Islevsel Performans Arasindaki iliskide
Dinamizmin Diizenleyici ROL.........cccooeoiiiiiiiiiiiececce e 79
Grafik 2.5. Pazarlama Inovasyonu ve Islevsel Performans Arasindaki Iliskide
Heterojenligin Diizenleyici ROIU ........cooiiiiiiiiiiiiiie e 79
Grafik 2.6. Pazarlama Inovasyonu ve Islevsel Performans Arasindaki iliskide
Cevresel Tehditin Diizenleyici ROIU.......cccoeoviiiiieiiiiiieiieeeeeeeeeee e 79



GIRIS

Ozellikle 1990’11 yillarin basi ile hiz kazanmis olan teknolojik gelismeler bireylerin
glinliikk hayatin1 kolaylastirmada 6nemli etmen olmustur. Yasanan bu teknolojik
devrimin asil amaci1 orgiitlerdeki iiretim hacminin artmasina maliyetlerin diismesine
ve bu sayede yiiksek kar marjina ulasmaktir. Orgiitler varliklarini siirekli kilabilmek
icin yeniliklere adapte olmayr gorev seklinde benimsemislerdir. Fakat Orgiit
yapilarinin artan rekabet kosullar1 ve degisen piyasa kosullarinda ayakta kalabilmesi

sadece teknoloji iizerine yapilan iyilestirmelerle miimkiin degildir.

Yasadigimiz cag1 Ozetleyebilecek en net olgu degisimdir. Yunan filozof
Herakleitos’a (M.O. 535-475) atfedilen ‘degismeyen tek sey degisimdir’ (Walker,
2010: 257). soziinde de vurgulandigi gibi degisim kesintisiz bir siirectir. Gegmisten
bugiine dek kesintisiz olarak devam eden degisim, bilgi c¢agiyla birlikte
basdondiiriicli bir hiza erigsmistir. Boylesi ortamlarda, varliklarin1 devam ettirmek ve
gelismek arayisinda olan oOrgiitler, ¢evresel degisimlere uygun inovatif yaklasimlar
ortaya koymalidirlar. Bu ¢ergevede, bilgi caginda oOrgiitsel faaliyetlerin cevresel
dinamizmin dogurdugu belirsizlikleri ortadan kaldiracak eylemler ve g¢evreyi
sekillendirebilecek inovasyon stratejileri odaginda gerceklestigi sdylenebilir.
Performansin artirilarak orgiitsel varligin korunmasi ve gelisimin saglanabilmesi

noktasinda, ¢cevresel belirsizlik ve inovasyon birlikte ele alinmasi gereken konulardir.

Yenilik¢ilik, yeni pazarlara ulagsmak, mevcut pazar payini arttirmak ve mevcut
pazardaki rakiplere karsi rekabet avantaji saglamak gibi biiylime hedeflerinin 6nemli
araclarindan biridir. Kiiresellesme ile gittikce belirgenlesen yeni diinya diizeninde,
mevcut Uriinlerin ve hizmetlerin zamanla degeri diismeye mahkiim oldugundan,
firmalar yenilik¢iligin 6nemini kavramaya baslamislardir. Bu nedenle, yenilikler,
daha iiretken iiretim siirecleri uygulamak, piyasada daha iyi performans gostermek,
miisterilerin algisinda olumlu bir algr birakmak ve sonugta siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmek gibi ¢esitli nedenlerle kurumsal stratejilerin vazgegilmez bir

bilesenini olugturmaktadir (Gilinday vd., 2011).



Calismamizin  iizerinde durdugu nokta; “inovasyonun Orgiitsel performansi
tizerindeki etkisi nasil ve ne yondedir? Bu etkide algilanan cevresel belirsizlik

diizenleyici bir etkiye sahip midir?” seklinde belirlenmistir.

Calismamizin amaci ve konusu ise, Bu arastirmanin amaci, Ornekleminde
inovasyonun Orgiitsel performans iizerindeki etkisini ve bu etkide algilanan ¢evresel
belirsizligin diizenleyici roliinii analiz etmektir. Arastirmanin konusu, inovasyonun
orgiitsel performans tlizerindeki etkisini belirlemek ve algilanan ¢evresel belirsizligin
ylksek veya diisiik olmasi durumunda inovasyonun firma performansi tizerindeki

etkisinin ne yonde degistigini ortaya ¢ikarmaktir.

Calismanin ilk boliimiinde oOncelikle ilk degisken olarak inovasyon kavrami,
inovasyonun énemi, inovasyon ile ilgili kavramlar ve Inovasyon siireci konulari ele
almmustir. ikinci degisken olarak orgiit ve cevre etkilesimi, orgiitsel ¢evre, drgiitsel
¢evrenin boyutlari, algilanan g¢evresel belirsizlik, isletmelerde ¢evresel belirsizlik ve
orgiitsel performans iliskisi konular1 ele alinmistir. Ugiincii degisken olarak orgiitsel
performansa iligkin tanimlar, orgiitsel performans tiirleri ve Orgiitsel performans

faktorlerinin inovasyon ile iliskisi konular1 ele alinmigtir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise Oncelikle arastirmanin temel degiskenleri
arasindaki iliskiler ve bu iliskileri ele alan daha 6nceki ¢alisma sonuglari incelenmis,
sonrasinda ise anket yontemi ile elde edilen bulgularin analizi ve degerlendirilmesi
yapilmistir. Bu analiz ve degerlendirme siirecinde tezin temel amact dogrultusunda
inovasyon ile Orgiit performans: iliskisinde algilanan c¢evresel belirsizligin
diizenleyici rolii analiz edilmistir. Son olarak, arastirma bulgularindan hareketle

arastirmaci ve uygulayicilara faydali olabilecek cesitli oneriler aktarilmstir.

Anketin son boliimiinde ise arastirmaya katilan isletmelerin o6zelliklerini ve

katilimcilarin demografik 6zelliklerini tespit etmeye yonelik sorular yer alacaktir.



BIiRINCI BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliim kapsaminda; inovasyon kavrami, inovasyonun dnemi, inovasyonla ilgili
kavramlar, inovasyon siireci, inovasyon c¢esitleri ve inovasyon ile oOrgiitsel

performans arasindaki iliski konulara deginilmistir.

1.1. INOVASYON

1.1.1. Inovasyon Kavraminin Tanimi

21. yiizyilin degisen diinyasinda teknoloji her gegen giin isletmelerin ihtiyag
zorunlulugu haline gelmistir. Siirdiirtilebilir bir biiylime i¢in donemin gelisim
stirecine isletmelerin adapte olmasi gerekmektedir. Bu siirecte igletmelerin yatirim
yaparken en biiyilk Onceligi arastirma-gelistirmeye (ar-ge) ayirmalari varliklarimni
devam ettirmeleri ve biiyiimleri adma 6ncelik tasimaktadir. Uriin ve hizmetlerin
yenilerinin iiretilmesi ve farkli 6zellikleriyle, 6z kaynaklarin yeni noktalarinin
saptanmasi, yeni siireclerin olusturulmasi ve orgiitsel yapi ile ilgili bir takim
inovasyonlarin  gerceklestirilmesi  yiiksek rekabet kosullarinda {ireticilerin
karsilasacag1 6nemli unsurlarn basinda yer almaktadir (Demirci, 2012: 3). Inovasyon
sOzciigi oOzellikle bilim, teknoloji ve ekonomi alaninda bati literatiirlerinde

kullanilanlarin en 6nemli isleyis olgusunu olusturmaktadir.



Inovasyon kavraminn, Tiirkge karsihign “yenilik”, “yenileme” ve “yenilikgilik”
olarak zikredilsede bu kavramlar inovasyon teriminin icerik olarak tam karsilig
olamamaktadir. Terim Latincede “innoware” kokeninden ortaya ¢ikmustir. Kavram
Cambridge Lerner’s Dictionary’de daha once kullanilmamis farkli bir yontem veya
diisiincenin kullanilmasi seklinde tasvir edilirken, Webster sozliigiinde ise, “olusumu

yeni olan ve miiteferrik bir bulgu” olarak tanimlanmustir.

Inovasyon kavrami, farkli ¢alisma alanlar igerisinde farkli bakis acilariyla degisik
sekillerde tanimlanmaktadir. Dolayisiyla kavramin tanimlanmasinda ortak bir
uzlagsmadan s6z etmek miimkiin degildir. Bu belirsizlige dikkat ¢eken Flynn, Dooley,
O’Sullian ve digerleri (2003) kavram, firsatlar1 yeni fikirlere doniistiirme ve bu yeni

fikirlerden kullanim1 yaygin pratiklere ulagsma siireci seklinde tanimlamiglardir.

Avrupa Birligi Komisyonu’na gore inovasyon, siire¢ olarak bir fikri pazarlanabilir bir
irline, yeni ya da gelistirilmis bir liretim veya dagitim yontemine doniistiirmeyi ifade
etmektedir (Atik, 2005). Bu tanimda iki nokta dikkati ¢ekmektedir. Bunlardan
birincisi, inovasyon siirecinin yeni bir fikirle basliyor olmasi, ikincisi ise bu fikrin

pazarlanabilir bir unsura doniismesi gerektigidir.

Lendrevie ve Lindonlu (2003) ise inovasyon kavramini; "yeni irilinleri arastirma,
gelistirme ve piyasaya sunmay1 amaglayan bir orgiitiin tiim faaliyetleridir” seklinde
tanimlamaktadirlar. Bu tanima gore inovasyon yaklasimi, piyasada ilk olmak ve

rekabete karsi ayakta kalabilmek icin gereklidir.

Ozetle, inovasyon kavramni; “ekonomik, toplumsal, kiiltiirel ve idari alanda yeni
mal, hizmet ve yontemlerinin kullanilmaya baslanmasi” seklinde anlamak gerekir

(Ozsagir, 2012: 3).

Ekonomik ve sosyal hayat agisindan deger yaratan inovasyon, is oluslarinda ve
sunulan hizmet yontemlerinde saglanan degisiklikler, farkliliklar ve yeniliklerdir

(El¢i, 2006: 2).

Inovasyon, iilkelerin hem ekonomik biiyiimelerine hem de iilke ekonomisine reel

olarak birincil katki saglamaktadir. Inovasyon, piyasa i¢in yeni bir {iriiniin sunulmasi
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yaninda, piyasaya mevcutta siiriilen {iriin veya hizmetin tiretiminde, gelistirilmesinde
ve pazarlamasinda yeni sistemlerin kullanilmasidir. Ortaya ¢ikan bu nitelendirmeler
diisiiniildiiglinde inovasyonun, girisimciligin temel yapi taslarindan birisi oldugu
sOylenebilir. Yani inovasyonun uygulanabilmesi isteniyor ise ilk olarak girisimcinin
inovasyona ayiracagl ayr1 bir sermaye, kaynak ve teknolojiyi ortaya koyarak hizmet

veya Uriin kalitesini ve rahatligini artirmasi gerekir (Drucker, 2002: 3).

Inovasyon o6zellikle yeni fikirler ile teknoloji ve bilimin ortak iiretim etkisinde bir
siire¢ olusturmaktadir. Bu silireclerden bir iktisadi katma deger c¢ikmasi
gerekmektedir.  Siirecglerle 1ilgili olarak, isletmelerin uyguladigi inovasyon
caligmalarinin getirisi karlilik iken, bireysel agidan bakildiginda da kisinin fayda elde

etmesi olarak gosterilebilir.

Inovasyon kavramini bir 6rnekle agiklayacak olursak, endiistri devrimi ile buharli
motorlarin icadindan giiniimiizde Mars’a yolculuk icin planlanan uzay mekigi

motorlarina kadar gecen siire¢ bir inovasyon olarak anlatilabilir.

1.1.2. Inovasyonun Onemi

Inovasyonun bireyler iizerindeki beklentisi maksimum faydadir. Bireyler daha az
caba ile iiriinler ve siirecler tasarlayarak daha rahat bir hayat siirmek amacindadirlar.
Isletmeler ise inovasyon araciligiyla, iiretilen yeni siirecler ve ekipmanlar sayesinde
varliklarim1 siirekli kilmayi ve bir biiyiime trendi yakalamaya ydnelmektedirler.
Inovasyon ekonominin gelismesinde, yasam kalitesinin artmasinda ve istihdamda
yarattig1 katki ile kilit dneme sahip bir konuma kavusmustur. Inovasyon fikirlerin
hayata tatbik edilmesi ve ¢ikt1 olarak iiriin, hizmet ya da is olus metotlar1 olusmasiyla
organizasyonlarin yasam dongiisiinii degistirmektedir. Bundan dolay1 teknik,
ekonomik ve sosyal siireclerin meydana getirdigi bu biitiiniin, kisilerde ve toplumda
degisime olan talep ve inovasyona agikligin uzun siireli, is birlik¢i, paylasimer ve
katilimei bir diisiince sekliyle hayata gecirilmesini zorunlu kilmaktadir (Ecevit Sati

ve Isik, 2011: 540).



Stanford Arastirma Enstitlisiiniin  inovasyon Tlzerine gelistirdigi arastirmada
faaliyetlerini giicliikle siirdiiren isletmeler ile hizla biiyiiyen igletmeler iizerinde
yapilan karsilastirmali analizler sonucunda inovasyona ve donemin gelismelerine
uyum saglayan isletmelerin gelisim egrisinde pozitif yonlii hizli bir gelisme egrisi
bulunurken, diger isletmelerde bu gelisim egrisinin yatay ya da negatif yonlii bir
seyir izledigi goriilmistiir. Arastirmanin sonuglar1 inovasyonun, biiyiime, gelisme,
stirdiiriilebilirlik, rekabette avantajli konuma ge¢gme ve hatta lider olmadaki roliinti
ortaya koymaktadir (Giiravsar Gokge, 2010: 2). inovasyon, isletmeler i¢in yetkin
calisanlara olan ihtiyaci artirmaktadir. Bu siire¢ ile birlikte bu yetkin ve yeni
personellesmenin amaci miisteri memnuniyetini kazanmaktir. Isletmelerin gevreye ve
zamana uyum saglamasi i¢in acik bir sistem lizerinde yer almalar gerekmektedir.
Yasanan bu uyum i¢in en Onemli etmen inovasyon olusumuna karar vermektir.
Inovatif olamayan bir isletmenin gelisme ve ayakta kalabilme giicii de eksik
olacaktir.

Sektor gozetmeksizin ve ekonomik biiylikliigline bakilmaksizin tiim isletmelerin
inovasyon yapmasi kagimilmazdir. Isletmeler siirdiiriilebilirlik adina inovasyona
ihtiyag duymaktadirlar. Ornegin, bir tekstil iireticisi yikandiginda burusmayan bir
kumas tretebilir ya da bir restoran bilgisayar kontrollii siparis ve faturalama
ekranlarini kullanilabilir; bir seyahat acentesi online rezervasyon ve bilgi servisi ile
miisterilerine hizmet vermeye baslayabilir. Bir {irlinii zamaninda teslim etmek veya
bir hizmetin sunumunda gorsel kalitesini artirmak i¢in kalite standartlari uygulamaya
baslamak; tam zamaninda iiretim tekniklerini kullanarak iretim sistemini yeniden
yapilandirmak ya da bir iirliniin ambalajin1 daha kolay ag¢ilir kapanir hale getirmek de

birer inovasyondur (El¢i, 2006: 13).

1995 sonunda Avrupa Komisyonu i¢in toplanan birlik yoneticileri inovasyon ve
inovasyonun &nemi ile ilgili olarak su ciimleler ile ifade edilmislerdir: "Inovasyon
bireysel ve toplumsal ihtiyaglarin daha iyi bir diizeyde karsilanmasini saglar.
Inovasyon yatirimer diisiince igin de esastir. Her yaratic1 yeni girisim belli bir yenilik
getirmeye yoOnelik bir siire¢ sonunda olusur. Dahasi, biitiin girigimlerin rekabet
gliclerini siirdiirebilmek icin siirekli kendisini yenilemeye ihtiyaclar1 vardir. Bu
sOylenenler iilkeler icin de dogrudur. Ekonomik olarak biiylimelerini, rekabet

giiclerini ve istihdam olanaklarini siirdiirebilmek icin iilkeler de yeni diisiinceleri,



hizli bir sekilde, teknik ve ticari bagariya doniistiirmek zorundadirlar (Goker, 2003:
23).

Inovasyonun isletmelere katmis oldugu avantajlari, verimliligin artmasi, rekabette
iistiinliilk saglanmasi, sosyal sorumluluk bilincinin gelistirilmesi, sadik miisteri
kitlesinin kazanilmasi, kurumsallagsma ve markalasmay1 saglamasi ile isletmeleri ar-
ge’ye yoneltmesi olarak siralamak miimkiindiir (Giiravsar Gokge, 2010: 2). Bu

avantajlar asagida kisaca agiklanmaktadir.

1.1.2.1. Verimliligin Artmasi

Kiiresellesmenin sonucunda ortaya ¢ikan ve yasamin her alanin1 kapsayan ilerleme
hizi, isletmeleri de yogun bir rekabet ortamina siiriiklemektedir. Bu nedenle, bilgiyi
ve bilgi teknolojilerini rakiplerinden farkli sekilde kullanarak kaliteyi hedef alan,
tiriin, hizmet ve siireglerinde degisiklik yaratabilen ve bu siireci destekleyecek
yonetim anlayisina sahip isletmeler bu rekabet sartlarinda verimliligi olusturma

sansina sahiptirler (Akga, 2018: 18).

Adam Smith, Uluslarin Zenginligi kitabinda inovasyonu verimlilik artiginin en
onemli kaynagi olarak gordiigiinii aktarmaktadir. Schumpeter ise, inovasyon ve
girisimciligi, ulusal ekonomilerin temel 6zelligi olarak gormektedir. Schumpeter’e
gbre inovasyon olmadan girisimci olmaz, girisimcilik olmaksizin da itici gii¢ ortaya

cikamaz (Onder, 2017: 18).

1.1.2.2. Rekabet Ustiinliigii

Isletmeler, rekabet giiciinii elde edebilmek ve ayakta kalabilmek i¢in inovasyona
ithtiya¢ duymaktadirlar. Giiniimiiz sartlarinda piyasada maksimum bir rekabet ortami
olusmaktadir. Bu sartlarda piyasada siirdiiriilebilir rekabet icin en etkin aracin
inovasyon stratejileri oldugu degerlendirilmektedir (Demirci, 2012: 17). Inovasyonun
rekabet iistlinliigli yakalama noktasinda isletmelerde saglayacagi belli basli katkilar

sunlardir (Hana, 2013: 84) :



e Yeni iirlinler pazar performansi lizerinde giiclii bir etkiye sahiptir.

e Yeni iirlinler pazar paylarimi korumaya ve karlilig1 arttirmaya yardimei
olmaktadir.

e Yeni iirlinler sadece satis fiyatinda avantaj saglamamakta bunun yaninda
tasarim, kalite, bireysellestirme gibi 6zelliklerde etkili olmaktadir.

e Inovasyonlar aracilifiyla isletmelerin eski iiriinleri yenisiyle degistirme
yetenegi gelismektedir. Siirekli ar-ge ¢alismalartyla bir onceki iiriiniin
yerini alacak siireclerin planlanmasina destek olunmaktadir.

Bir isletmenin rekabet avantaji yaratmasi ve siirdiirmesi i¢in, basarili teknolojik
inovasyonlarin gelistirilmesinin ¢ok Onemli oldugunu sdylemektedir. Yukaridaki
maddeler, organizasyonlarin inovatif faaliyetlerinin rekabeti Onemli 0lglide

etkiledigini gostermektedir (Hana, 2013: 84).

1.1.2.3. Sosyal Sorumluluk Bilincinin Gelisimi

Isletmeler agisindan bakildiginda sosyal sorumluluk kavrami, bir isletmenin etkin
bulundugu c¢evreyi koruma ve gelistirme konusundaki sorumluluklart seklinde
tanimlanabilir. Bu sorumluluklar arasinda miisteri ihtiyaglarinin karsilanarak refah
seviyesinin yiikseltilmesi, miisteri memnuniyetinin saglanmasi, isttihdam yaratilmasi,
cevreye ve tiiketici sagligina duyarli olma c¢aligmalar1 bulunmaktadir (Uzkurt, 2010:
395).

Sosyal sorumluluk; organizasyonun faaliyetlerini gergeklestirirken aldig1 sonuglara
es deger olarak ekonomik refahi, karlili§i ve hatta ortalama iizerinde bir getiriyi,
tilkketicilerin tatmini ve halkinin refah1 iizerine sorumluluklarin1 bilmesi ve
dolayistyla organizasyonun mali faaliyetlerinin halkin ¢ikarlarina da uygun gelecek

sekilde yonetilmesidir (iraz vd., 2017: 37).



1.1.2.4. Sadik Miisteri Bilinci

Isletmeler biinyelerine yeni kattiklar1 miisteriler i¢in yaptig1 harcamanin daha azi ile
mevcut miisteriyi  elinde  tutabilmektedir. Isletmelerde sadik miisterinin
olusturulabilmesi ile hizli iiretim, artan pazar payi, yiiksek kar payi, diisiik stok
maliyeti, giivenli ve tatmin edici isgiicli ve daha fazla istihdam saglanabilecektir. Bu

noktada inovatif olmakta 6nem kazanmaktadir (Giiravsar Gokge, 2010: 5).

1.1.2.5. Kurumsallasma ve Markalasma

Kurumsallasma; Isletmelerin faaliyet gosterdikleri cevreleriyle saglamalar1 gereken
uyum silirecini ve bu kuruluslarda zamanla olusan ilerlemeleri agiklamaktadir
(Selznick, 1996). Siirdiiriilebilir basar1 performansini yakalama noktasinda gerekli
olan yaklagim sistemi, yoOnetim ve kontrol merkezi sistemlerinin inovatif
uygulamalarinin kurumsallagmasi i¢in 6nemlidir. Kurumsallasma belli bir yapiya
oturmus ve belli bir oteriteyi saglamis olsa da inovasyon karsisinda siirekli aktif
olmak durumundadir. Inovasyon ile birlikte isletmeler {iretim tesislerinde
kullandiklar1 donanimlarint da yenileyerek siirdiiriilebilir biiylimeye yardimci

olmalidirlar.

Markalagma ise isletmenin iiretmis oldugu {iriin veya hizmetin mevcut rakipleri
tarafindan taklit edilebilirligini en aza indirmek i¢in farkliligin1 ortaya koyabilmek
olarak tanimlanmaktadir (Mendonga vd., 2004). Markalagma, inovatif anlayisa sahip
orgiitlerin saglayabilecegi bir basaridir. Kurumsal bir yapiya sahip olan isletme,
inovasyonun bir sonucu olarak markalasmaya giderek rekabet stratejilerinden
ozellikle farklilasma iizerine etkili olabilmektedir. Isletmelerin mevcut yenilik
kapasiteleri ve sahip olduklart inovatif davranis bi¢cimleri ayn1 zamanda isletmenin
pazar performansini ve markalasmanin erisebilecegi diizeyi de etkilemektedir.
Uriiniin patentini alarak iiriiniin markalasmas: siirecindeki ilk adimlar atilmis olur.
Fakat {iriinii inovatif hareketlerden uzak tutarsak iriiniin tlketimi ile ilgili

stirdiiriilebilir bir siire¢ yakalamak miimkiin olmayacaktir. Bu sebeple iirliniin



markalagmasi disinda markanin degerliligini korumak adina markanin pazarlanmasi

icin gerekli inovatif hareketler gerceklestirmelidir (Gokge, 2010: 3).

1.1.2.6. Arastirma Gelistirmeye (Ar-Ge) Yoneltme

Ar-Ge yeni bir {iriin ortaya koymak yaninda, var olan bir iiriiniin iglevselligini,
tasarimin1  ve maliyetini daha etkin kilabilmek i¢in caligmalar yapmayr da
kapsamaktadir. Yani ar-ge bir icat merkezi degil tam bir inovasyon merkezidir.
Glinlimiiz diinyasinda basarili olabilmenin anahtarlar1 olarak, ar-ge ve inovasyon

ikilisi gosterilmektedir.

Yapilan aciklamalar 15181nda, inovasyonun iilke ekonomileri, isletmler ve miisteriler
acisindan tasidigl onem asagidaki gibi 6zetlenebilir (Toraman vd., 2009: 38):

a. Inovasyonun iilke ekonomisi icin 6nemi, istihdam ve yasam kalitesinin
artmasi, ekonomik biiyiimenin hizlanmasi, siirdiiriilebilir biiylimenin
gergeklestirilmesi ve mali kriz dénemlerinde devamliligin saglanabilmesi
seklinde siralanabilir.

b. Inovasyonun isletmeler i¢in Onemi, isletmenin pazar paymin biiyiimesi,
isletmenin siirdiiriilebilir bir biliyiime trendi yakalamasi, kiiresel diizeyde
markalagma, karhilik ve verimliligin artmas1 gibi bagliklar1 altinda
orneklendiribilir.

c. Inovasyonun miisteri i¢in ©nemi, miisterinin istedigi iiriine kolay
ulagabilmesi, miisterilerin artan bir degerle karsilagmasi, {riin kalitesi
bakimindan secicilik ve benzerleri seklinde siralanabilir. inovasyonlar,
miisteri istek ve beklentilerine uyum sagladig1 takdirde ticari bir anlama

erismis olacaktir.
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1.1.3. inovasyon ile Tlgili Kavramlar

1.1.3.1. Teknoloji

Inovasyon kelimesinin kullamldig1 her alanda ilk akla gelen terim olan teknoloji,
inovasyon ile fonksiyonel olarak bagli bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir. Her
teknoloji inovasyona sebep olmayabilir. Burada oOnemli etmen teknolojinin
inovasyona sebep olabilmesi i¢in maliyet ve fayda maksimizasyonu saglamasidir. Bu
maksimizasyonun saglanamamasi durumunda teknolojik yenilik bir inovasyon

olmamaktadir.

Bilgi islem, robotik kodlama, bilisim teknolojileri gibi kavramlarin teknolojik yeni yap1
tizerindeki uygulamalar1 inovasyonun olusmasinda dnemli rol oynamaktadir. Teknolojik
bilgi kavrami teknolojinin analizleri ile ilgili incelemelerde 6nemli yer tutmaktadir.
Teknolojinin  etkin ~ kullanimi,  etkilesimi,  6ziimsenmesi, edinilmesi  ve
doniistiiriilmesindeki her asamada teknoloji hakkinda bilgi sahibi olunmalidir. Giiniimiiz
inovasyon c¢aginda teknoloji kavrami, girdilerin ¢iktiya nasil doniisecegini anlatan bir
tarif olarak da diisiiniilebilir. Bu tarif ile ¢ikt1 yaratilabilmesi i¢in belirli prosediirleri
uygulamak gereklidir. Bu siirecte nihai hedefe varmak i¢in fiziksel ve bilissel emek
harcanmaktadir. Varillan nihai hedef olan ¢iktinin perspektifleri ya da tasarimi da
teknoloji hakkinda fikir sunabilir. Bir {riinii olusturan parcalarin ozellikleri,
performanslari, karakteristik uzayindaki konumlar1 ve nihayet dahil olduklar1 teknolojik

sistemdeki yerleri teknoloji hakkinda bilgi niteligi olusturmaktadir (Erdil vd., 2016: 7-8).

1.1.3.2. A¢ik ve Kapah Inovasyon

Acik inovasyon, Henry Chesbrough tarafindan 2003 yilinda ortaya atilan bir
kavramdir. Chesbrough; alisilagelmis inovasyon kavramini ‘kapali inovasyon’ olarak
nitelendirmektedir. Kapali inovasyondan agik inovasyona gecis bir siire¢ seklinde
gerceklesmektedir. Chesbrough; yoneticilerin inovasyon c¢abalarina katki saglamak
icin lizerine diisen gorevleri siralamis, inovasyon i¢in uygun orgiit ikliminin ve agik

is modellerinin gelistirilmesinin gerekliligini ortaya koymustur. A¢ik inovasyon
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uygulamasi i¢in baslica gereken yoOntemler Garman ve Chesbrough tarafindan
isletme i¢i siireglerde degisiklige gidilmesi, stratejik bilgilerin paylagimi, bilgi
sistemlerinin etkin kullanimi, orgiit kiiltiirinlin uyumlu hale getirilmesi ve acik
kaynaklarin olusturulmasiyla katilimin saglanmasi olarak siralanmistir (Kaynak ve
Maden, 2012: 34).

Acik inovasyon, deger yaratmanin yeni yollari1 sunmaktadir. isletmeler yaptiklar
aragtirma sonuglarini miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilayan iirtin ve hizmetlere
doniistiirmek icin ¢aligmalar yapmaktadirlar. Ozellikle ar-ge'nin rolii, isletme
smirlarinin ¢ok Stesine uzanmalidir. Inovasyon saglayicilar fikirlerini, uzmanlik ve
becerilerini, miimkiin olan en etkili araglar1 kullanarak sonucunu piyasaya sunmak
i¢cin organizasyonun disindaki diger kisilerle biitiinlestirerek acgik inovasyon modelini
benimseyen igletmelerin biiylik olasilikla gelisecegini savunmustur (Chesbrough,

2003).

Kapal1 inovasyon anlayisinda, bir isletme kendi fikirlerini iiretmekte, gelistirmekte
ve ticarilestirmektedir. Bu kendine giiven felsefesi, 20. yiizyilin genelinde 6nde gelen
bir¢ok sanayi isletmesinin ar-ge caligmalarina hakim olmustur (Chesbrough, 2003:
45). Bu kapali paradigma, isletmelerin gii¢clii olmak i¢in kendine giivenmelerini
tavsiye etmistir. Cilinkli bagkalarmin fikirlerinin kalitesi, bulunabilirligi ve
kabiliyetinden emin olunamamaktadir. Kapali inovasyonun arkasindaki baskin
mantik isletmelerin i¢ kaynaklarina odaklanmustir. Isletmeler inovasyonlara yatirim
yaparak bircok atilm kesfi yapmistir. Bu kesifler, igletmelerin piyasaya yeni
tirlinler/hizmetler getirmesi, bu iriinler sayesinde daha fazla satis ve yiiksek kar
marjlar1 gerceklestirmesine olanak saglamistir. Ortaya ¢ikan yeni {irlin ya da
hizmetlerin fikri miilkiyetle korunmasi nedeniyle rakipler bu fikirleri kendi karlar
icin kullanamamuglardir. Yirminci ylizyilin biiyiik boliimiinde kapali inovasyon
paradigmasi basarili sonuglar vermistir. Bu anlayis toplu iiretim ve tiiketimciligin
yiikselisi ile yakindan baglantili olup, giiclii bir sekilde entegre edilmis isletmeler ve
pazarlar1 beslemistir (Kilig, 2018: 18).

Chursbrough kapali ve agik inovasyonu daha iyi agiklamak adma asagidaki

modellemeleri olusturmustur.
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Sekil 1.1. A¢ik ve Kapah inovasyon Modelleri
Kaynak: (Chesbrough, 2003: 25)

Acik inovasyon modelinde isletmelerin, igletme i¢i projeleri yaninda, isletme disi

projeler ve pazar icin i¢c ve dis yontem ve fikirlerin kullanilmasi gerektigi

varsayillmaktadir. Kapali inovasyon modelinde ise, projeler miisterilere veya

kullanicilara gonderilene kadar isletme icginde ilerlemektedir. Ag¢ik ve kapali

inovasyon modellerinin prensipleri Tablo 1.1°de 6zetlenmistir.

Tablo 1.1. Acik ve Kapali inovasyon Modeli Prensipleri

Acik inovasyon

Kapah Inovasyon

Sirketimizin gerek i¢indeki gerek disindaki zeki
insanlarla ¢alismamiz gerekir.

Kendi alanimmzdaki zeki insanlar bizim igin
calisir.

Dissal Ar-Ge ciddi bir deger yaratabilir. Igsel
Ar-Ge, bu degerin bir kisminda hak etmek icin
gereklidir.

Arastirma ve gelistirmeden (Ar-Ge) kar elde
etmek i¢in kendimiz kesfetmeli, gelistirmeli ve
ulastirmaliyiz.

Aragtirmadan fayda saglamak i¢in onu bizim
yapmamiz gerekmez.

Sektordeki en nitelikli arastirmayi yaparsak
kazaniriz.

Dahili ve harici fikirlerden en 1iyi sekilde
yararlanirsak kazaniriz.

Sektordeki en ¢ok fikri veya en iyi fikirleri biz
yaratirsak kazaniriz.

Digerlerinin inovasyonumuzu kullanmasindan
yararlanmali ve ilgi alanlarmizi gelistirmesi s6z
konusu oldugunda bagkalarinin fikri miilkiyetini
de almaliyiz.

Rakiplerimizin fikirlerimizden yarar
saglamasini engellemek igin inovasyon siirecini
kontrol etmeliyiz.

Kaynak: (Chesbrough, 2003: 26)




1.1.3.3. Arastirma —Gelistirme (Ar-Ge)

Aragtirma, sosyal ve bilimsel konular ile ilgili yapilan ¢alisma, gelistirme ise, hali
hazirda bilgi veya teknolojinin yeni diizenlemelerle daha dogru aktarilma faaliyetidir.
Aragtirma ve gelistirme, temelde bilgiye dayanan ve bilginin teknolojiye
doniismesinin  bir adim1 olarak nitelendirilebilecek bir faaliyet olarak ele
alimmaktadir. Frascati Kilavuzu'nda (OECD, 2002: 30), arastirma ve deneysel
gelistirme vurgusuyla kavram; "insan, kiiltiir ve toplumun bilgisinden olusan bilgi
dagarciginin artirilmast ve bu dagarcigin yeni uygulamalar tasarlamak iizere
kullanilmast icin sistematik bir temelde yliriitilen yaratici ¢aligmalar" olarak

tanimlanmaktadir (Erdil vd., 2016: 6).

Isletmelerde yapilan ar-ge calismalari, bir projenin hazirlamisindan sonucuna kadar
onem arz etmektedir. Geleneksel anlayigin diginda ar-ge igin yapilan faaliyetler
bugiin ama¢ gdzetmeksizin inovasyon ile sonuglanmaktadir. Inovasyon ise, ar-ge
caligmalari i¢in katlanilan maddi ve/veya maddi olmayan potansiyelleri karsilamada

yeterliligi saglamaktadir (Yavuz, 2010: 12).

Uluslararasi ticaret yapan isletmeler siirdiirtilebilir biiyiime ve varliligin devamlilig

adina en biiylik yatirnmlarin1 ar-ge harcamalarina ayirmaktadirlar. Bir ar-ge
planlamasi sadece liretim ve pazarlama amaciyla degil yapilan maliyetlerin de
diistiriilebilmesi amaci ile hizmet saglamaktadir. Bu isletmelerin amaci 6zellikle
piyasalara hakim olmak gayesiyle her gegen zaman artan bir trend ile ar-ge
yatirimlarina 6nem vermektir. Ayrica bu ar-ge caligmalarini yapabilecek yeterlilikte

insan unsurunun yetistirilmesine 6nem verilmektedir.

1.1.3.4. Degisim Gerekliligi ve Degisim Y onetimi

Inovasyon islemlerin siire¢ olarak degismesi anlamma gelmektedir. Bu degisimin
dogru sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in bu siirecin  dogru yOnetilerek
sonuglandirilmas: gerekmektedir. Bu degisimi reddeden veya bu siireci iyi
yonetemeyen yapilar, ¢lirlimeye ve yok olmaya mahktimdurlar.
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Inovasyonlar, degisimi icsel ve digsal olarak gerceklestirmenin aracidir. Inovatif
isletmeler, sadece cevresindeki degisimlere ve gelisimlere uyum saglamak ile
ilgilenmez ayn1 zamanda iiretim kaynagini, sahip olunan beceri ve yeteneklerini yeni
cevresel sartlar yaratmak icin de kullanirlar (Damanpour ve Evan, 1984: 395).
Uluslararast igletmeler fabrikalarini, ar-ge merkezlerini veya herhangi bir
yatirimlarini belirli bolgelere tasiyarak bolgedeki inovatif hareketlerin artisina katki
saglamaktadirlar. Burada yer alan yerel isletmeler bu inovatif isletmelerden ilham
alarak kendi organizasyonlarinda bunu kullanabilmektedirler. Bu isletmelerin o
bolgeler ve uluslararasi piyasalarda bile, oncii isletmeler olduklarint séylemek yanlis

olmayacaktir (Damanpour ve Evan, 1984: 396).

1.1.3.5. icat, Patent ve Tasarim

1.1.3.5.1. icat

TDK’ya gore icat, ilk kez yeni bir sey yaratmak anlammna gelmektedir. Inovasyon
ise, yaratici fikirlerin ticari ve sosyal bir faydaya déniistiiriilmesidir. Icat sonucunda
yeni bir {iriiniin, hizmetin ya da ¢06zliimiin tohumunu olusturan bir fikir ortaya
¢ikmaktadir. Ancak icadin inovasyona doniisebilmesi i¢in onu, fayda saglanabilir ve
uygulanabilir hale getirmeye doniik iiretim bilgisi eksik ise icat inovasyona
doniismeyen bir fanteziden dteye gecememektedir. Icadin inovasyona déniismesinde
gecirdigi asamalar Sekil 2°de iic asamada gosterilmistir. Bu asamalar, yeni
diisiincenin ortaya ¢ikisi, bu diisiincenin icada doniismesi ve icadin ticarilesmesidir

(Dinler Sakaryali, 2016: 39).
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YENi DUSUNCE ICAT TICARILESTIRME ) = | INOVASYON

Sekil 1.2. icadin inovasyona Déniistiiriilmesinde Gecirdigi Asamalar

Kaynak: (Dinler Sakaryali, 2016: 40)

1.1.3.5.2. Patent

Tiirkiye’de patent kavramu ilk kez 1879 tarihinde cikan Ihtira Berati kanununda
“berat” olarak kullanilmistir. Patent kavrami ilk onceleri sadece bulusu belgeleyen
bir unsur olarak belirlenmis fakat daha sonralar1 hem bulus tizerindeki tekeli saglama
yetkisi olan mutlak hakki, hem de bu hakki kanitlayan belgeyi ifade eden bugiinkii
anlamiyla kullanilmaya baslanmistir (Tung, 2008: 56).

Patent, “Sinwrli bir siire ve yer icin patent sahibine, iiciincii kigiler tarafindan bulusun
izinsiz olarak iiretilmesini, satimasini, kullanilmasin veya ithal edilmesini
engelleme amaciyla taminan tekel haklaridir” (Tirk Patent Faydali Model/Patent,
2018 ). Tirk patent enstitiisii (TPE), patent isteme hakki ile ilgili su bilgileri
paylasilmaktadir:
“Patent isteme hakki, bulusu yapana veya onun haleflerine ait olup
baskalarina devri miimkiindiir. Bulus birden c¢ok kisi tarafindan
birlikte gergeklestirilmisse patent isteme hakki (taraflar baska tiirlii
kararlastirmamigsa) bunlara miistereken ait olur. Aymi bulus,
birbirinden bagimsiz birden ¢ok kisi tarafindan aym zamanda
gergeklestirilmisse patent isteme hakki, daha once basvuru yapana
veya digerine gore riichan hakki olana aittir. Patent almak igin ilk
basvuran kigi, aksi sabit oluncaya kadar patent isteme hakkinin

sahibidir.”
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Tiirk Patent Kanuna gore bir bulusun patent ile korunmasi igin belirlenmis ti¢ kriter
bulunmaktadir. Bunlar; “yenilik”, “teknigin bilinen durumunun agilmasi” ve
“sanayiye uygulanabilirliktir (Karaéz ve Albeni, 2004: 6). Yenilik kriteri daha 6nce
hicbir kimse tarafindan kayda alinmamis olmasimi ifade eder. Teknigin bilinen
durumunun asilmasi, konu iizerinde uzmanlagsmig bireylerin kolaylikla ortaya
cikartamayacagi bir fikir olmasit seklinde agiklanabilir. Son olarak sanayiye
uygulanabilirli§i ise, bulusun somutlagtirilmasinda ve uygulanabilir 6zellik

tagimasinda bir problem olmamasi anlamina gelmektedir.

Patent ayni zamanda bir icattan belirli lilke veya bolgelerde ve belirli bir siire
boyunca (20 yil) faydalanmaya (yapmak, iiretmek, kullanmak, satmak veya ithal
etmek) imkan saglayan kisiye ait bir haktir (OECD, 2005).

Icatlara patent verilmesindeki asil amag, buluslar konusunda ozenti yaratmak,
yapilan icatlar araciligiyla elde edilen teknik c¢oziimlerin {iretime ve sanayiye
yansimasini ve bunlarin uygulanabilirliligini saglamak ve buluslarin bagkalari
tarafindan Ogrenilerek gelistirilebilmesine imkéan tanimaktir. Patent, inovasyonun
korunmasinda 6nemli bir gorev iistlenmektedir. Uretilen yeni iiriinler arttikca hem
isletmelerin hemde iilkenin kiiresel rekabette 6nemli avantajlar olusturarak ekonomik
performanslarina dogrudan pozitif etki yapacaktir. Patent rakamlarn ile isletmelerin
ekonomik performans1 arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir. Isletmelerin
ekonomik performansinin artmasi da iilke ekonomisini dis pazarda gii¢lii bir konuma

getirecektir (Demir ve Soydogan, 2017: 590).

1.1.3.5.3. Tasarim

Tasarim, yaraticililk ve inovasyon arasindaki baglantidir. Tasarim, fikirleri,
kullanicilar ya da alicilar i¢in kolay ulasabilir ve c¢ekici Onermeler haline
getirmektedir. Tasarim, belirli bir noktaya wuygulanan yaraticilik olarak
tanimlanabilir. Tasarim siireci, liretim ve hizmet igletmelerinde aragtirma, gelistirme
ve iretimi yonlendiren ve denetleyen kademeli ag gecitleri ve belirlenmis bir dizi

eylemlerdir. Tasarim siireci, hem teknik tasarimi (imalat miihendisligi gibi) hem de
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teknik olmayan tasarimi (tecriibe ve kisilik gibi) icermektedir. Tasarim diigiincesi,
yaratict kiiltiir ve diigiince stilleri etrafindaki kuramlar1 temel almakta ve stratejik
isletme yonetimi i¢inde tasarim yontemlerini uygulamaktadir (Design Council, 2011:

45).

1.1.3.6. Bilgi ve Girisimcilik

Bilgi, insanoglunun bugiline kadar geldigi siliregte dayanak sagladigi en temel
kaynaktir. Isletmelerde siirdiiriilebilir ve planli bir gelecek saglayabilme acisindan
bilgi 6nemli bir unsurdur. Cigir agici inovasyonlar arasinda, yeni bilgiye dayali
olanlar en dnde gelmektedir. Bunlar girisimciligin siiper starlaridir. Ciinkii reklam ve
para getirmektedir. Her ne kadar bilgiye dayali her inovasyon 6nemli degilse de
insanlarin inovasyondan s6z ederken kastettikleri sey cogunlukla bunlar olarak

goriilebilir (Drucker, 2015: 35).

Girigimcilik ve inovasyon kiiresel ve yerel rekabet giiciiniin yiikselmesini amaglayan
isletmeler i¢in bu yoniiyle onemli faktorlerdendir. Girisimcilik gerektiginde, risk
alma, firsatlar1 kovalama, bu firsatlar1 hayata gegirme ve nihayetinde inovasyon
yaratma siire¢lerinin tiimiinii igeren bir kavramdir. Bu nedenle girisimcilik, bir is ya
da isletme kurma siireci ile birlikte otomatikman inovasyon siirecini de baslatmis
olacaktir. Girisimcilikte, 6zgiliven ve takim ¢alismasi biiyiik 6neme sahip oldugundan
kiigiik bir basarisizlik durumunda hedeflerden vazgegmeme séz konusudur (Dinler

Sakaryali, 2016: 17).

Inovasyon ve girisimcilik siireclerinin yogun olarak yasandigi ekonomiler bilgi
temelli ekonomiler olarak adlandirilmaktadir. Isletmeler sahip olduklari rekabet
yapisinda inovasyon araciligi ile mevcut lirtin ve hizmetlerini farklilastirabilirler.
Kiiresel ekonomide rekabet avantaji, iyi bir ar-ge ekibi ve dislince liderleri
yardimiyla saglanir. Gelinen noktada, finansal ve reel piyasalarin globallesmesi,
uluslararasi arenadaki rekabeti daha zorlu hale getirmektedir. Yasanan siire¢ bolgesel
siirlarin 6tesine gegilmesinde; isletmelerin siirekli olarak inovasyon yapmalarini,
yeni iirtin ve hizmetler gelistirmelerini ve yeni is modellerini takip etmelerini

gerektirmektedir (Isik vd., 2015: 4).
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Isletmeler inovasyon siirecinin dinamiklerini ve is olusumlarini aktarmaya yonelik
bir takim farkli inovasyon modelleri gelistirilmistir. Bu inovasyon modelleri, bilim
ve teknoloji politikalarinin yani sira inovasyon siirecini temsil eden gostergelerin var
olmasinda kullanilacak yontemleri etkileyen; bilim, teknoloji ve inovasyon iiretim
siireci dinamiklerinin ¢dziimlemesini kapsamaktadir. Inovasyon modelleri, bilimdeki
var olan gelismelerden ve gelisme siiregleri devam eden iiretken faaliyetlerin sahip
oldugu teknolojik diizeylerinden etkilenmektedir. Bu baglamda, girisimci inovasyon
stirecinin daha iyi anlagilmasinda bu inovasyon modellerinin rolii olduk¢a dnemlidir.
S6z konusu inovasyon modelleri; dogrusal inovasyon modeli, zincir baglant1 (chain

link) modeli ve sistemik inovasyon modelidir (Isik vd., 2015: 4).

1.1.3.7. Yaratici1 Yikim

Literatiirde inovasyon kavrammi ilk nitelendiren iktisatci Schumpeter’dir.
Schumpeter’in yaratici yikim teorisine gore, yeni olan eski olan1 yikarak onun yerini
almaktadir. Aghion ve Howitts, Schumpeter’in yaratict yikim teorisini ele almis ve
genigletmiglerdir. Aghion ve Howitts’e gore bir iirlinlin yeni siiriimiiniin piyasada
tanitilmasiyla eski iirlinlin modas1 ge¢mekte ve eski iriinlin pazar1 ortadan
kalkmaktadir. Bdylece de ekonomik biiyiime siireci kaynagini bilgi birikiminin

inovasyona donligmesiyle saglamaktadir (Gezer vd., 2015: 5).

Schumpeteryan yaratict yikim, dairesel akimin hasar goérmesi olarak da
adlandirilabilir. Sonugta, yaratict yikim siireci, yeni lirlin, siire¢, girdi, orgiitlenme
veya piyasalarin iktisadi sisteme girisimci tarafindan dahil edilmesi ile
baslamaktadir. Inovasyon, sisteme ilk dahil edildiginde, girisimci tekel kar1 saglar
fakat zamanla ortaya ¢ikan taklitciler ile tekel kar1 normal kara doniisiir (Fikirli ve

Cetin, 2017: 20).

Inovasyonla olusturulmus bir iiriiniin kar saglama olasiig1 ortadan kalktiginda
yatirimeilar baska yonlere dagilim gerceklestirir ve sektdr daralmaya gider. Isletme

yeni bir inovasyon ile ortaya c¢ikarsa yatirimcilarin tekrar ilgi odagi olur ve
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yatirimlart kendilerine ¢ekerler. Boylelikle Schumpeter’in yaratict yikim teorisi

stirekli olarak siireksiz denge noktalarinin olugsmasiyla devam eder.

1.1.4. inovasyon Siireci

Bir gelisimin inovasyon olarak adlandirilmasi i¢in tirliniin gelisimine katki saglamasi
ve bu {iriiniin tiikketilmesinde veya satilmasinda kolaylik saglamis olmasi gerekir.
Literatiir taramasinda ise bu siire¢ yeni bilginin olusumu ile baglayip, yeni tiriinlerin
ve siireclerin kesfedilmesiyle devam eden ve bunlarin ticari kazanimlar ile
sonuclanmasi ile son bulan faaliyetler biitlinii olarak tanimlanmistir (Toraman vd.,

2009: 43).

Fikirler iiretildikten sonra bu fikirlerin degerlendirilmesi ve segilmesi siireci baslar.
Degerlendirilen  fikirlerden bagarili  bulunanlar1  projelendirilir.  Fikirlerden
uygulamaya donilisecek mal, hizmet ya da siireglerin tasarim, test ve pazarlanma

faaliyetleri ile devam ederek inovasyon siireci son bulur (Tiwari vd., 2007: 36).

Inovasyon yonetimi konusunda dikkat ¢eken noktalardan biri inovasyon iizerinde
sikca durulmasina karsin inovasyon sonucunda nasil etkin ve verimli bir ¢alisma
gerceklestirilecegi iizerinde pek fazla durulmanmus olmasidir. Isletmeler agisindan
duruma bakildiginda daha ¢ok inovasyon yaratilma siirecinin 6n plana ¢ikartilarak
inovasyonun yonetilme sorunu ile fazla ilgilenilmedigi gézlemlenmektedir. Bu da bir
sekilde etkili inovasyon yapilmasinin Oniline ge¢mekte ve pazarlama sorunlar

yaratmaktadir (Uzkurt, 2010: 40).

Inovasyonun ekonomik ve toplumsal bir degere doniismesi ve isletmeler igin karl1 bir
hal almas1 onun ancak bagaril1 bir sekilde pazarlanmasi ile miimkiin olacaktir. Ortada
yeni bir {irlin olmasi, bu {iriiniin satiglarinin beklenen degerlerde gerceklesmemesi ve
etkili bir pazarlama siirecine tabi olmadigi miiddet¢ce basarili bir inovasyon olarak
kabul edilmemektedir. Bu nedenle isletmelerin kendilerini basariya gotiirecek en
dogru inovasyon stratejisine sahip olmalar1 gerekmektedir. Inovasyon siirecinde

meydana gelen belirsizlikler siirecin kontrolii ve yonetilebilirligini zorlastirmaktadir.
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Bu belirsizlikler finansal, teknolojik ve Orgiitsel belirsizlikler olarak meydana

gelmektedir (Uzkurt, 2010: 41).

Inovasyon siireci Sekil 1.3 te basit bir bicimde gdsterilmistir. Inovasyon siireci; fikir
tiretimi, fikirlerin gerceklestirilmesi ve fikirlerin ticarilesmesi asamalarindan

olugmaktadir (Torun, 2016: 50).

Gerceklestirme
(Gelistirme)

Fikir

Sekil 1.3. inovasyon Siireci

Kaynak: (Sattler, 2011: 12)

1.1.4.1. Fikir Uretimi

Inovasyon siirecinin baslayabilmesi i¢in ilk olarak inovasyon yapmayi gerektirecek
bir ihtiyacin hissedilmesi gerekmektedir. Uriin veya hizmetlerin miisteri
beklentilerini karsilayamamasi, miisteri istek ve beklentilerinin degismesi, firmanin
pazar payinin daralmasi, isletmenin rekabet avantaji kazanmak istemesi, teknolojik
gelismeler gibi faktorler fikir {liretimini gerceklestirmek icin itici gli¢ olmaktadir.
Fikir iiretiminin baslangicta ticari bir degeri bulunmasa da inovasyonun ortaya

¢ikmasi i¢in biiyiikk 6nem arz etmektedir (Torun, 2016: 52).

Isletmeler inovasyon icin sadece ar-ge biriminin ya da yOnetimin degil, tim
calisanlarin goriislerini almak durumundadirlar. Isletmede calisan herkesin kendi
calistiklar1 boliim basta olmak iizere isletmenin her boliimii ve siirecleri konusunda
fikri vardir. Bu fikirlerin birgogu isletme i¢in parasal degere doniisebilir. Bunun
icinde calisanlar1 yeni fikirler {iretmesi yoOniinde cesaretlendirecek bir oOrgiit
kiiltiirinlin olusturulmas1 gerekmektedir. Bunun yolu da calisanlarin fikirlerini

deneme ve gelistirmeleri i¢in zaman ve imkan saglamaktir (Tuncel, 2011: 92).
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1.1.4.2. Ger¢eklestirme

Fikir olarak ortaya atilan diisiinceler, bu asamayla fiziksel bir {iriin, hizmet veya
siire¢ olarak somut bir goriintiiye biirlinmektedir. Bu asama, ortaya ¢ikan fikirlerin
gelistirilmesi ve uygulanmasi asamasidir. Isletmelerin uyguladigi testlerde, basari
diizeyini yakalayan ya da beklenilenin lizerinde bir basari gosteren inovasyon

fikirlerinin, ticari amacla uygulanmaya baslandig1 asamadir (Torun, 2016: 97).

Bir iirlinlin prototipi ne kadar kolay yapiliyorsa, {iretim asamasit da o kadar kolay
gerceklesir. Kagit iizerinde projelendirilen fikirler, bu asamada fiziksel hale
getirilerek canlandirilir. Uriiniin iyi ve kétii yanlar1 ancak prototip hazirlanirken ve

test edilirken 6grenilebilir (Tuncel, 2011: 96).

1.1.4.3. Ticarilestirme

Ticarilestirme arastirma projelerinin sonuglarinin, arastirmacilarin kendileri veya
diger bir gelistirici grubu (girisimci, igletme vb.) tarafindan pazarlanabilir {iriin veya

hizmetlere doniistiirildiigi siirectir (Tuncel, 2011: 98).

Son asama olan ticarilestirme, yeni bir iiriin, hizmet ya da iiretim metodunun
miisteriye sunulmasi olarak tamimlanmaktadir. Inovasyon siirecinin bu asamas,
inovasyonun iiretimi, hedef pazara tanitimi ve sunumu ile ilgilidir. Ticarilestirme,
fikirlerin isletmeye ait boyutu acisindan son testtir. Bu noktadan sonra

degerlendirmeyi miisteriler yapmaktadir (Torun, 2016).

Literatiir incelendiginde isletmelerin en ¢ok zorlandiklar1 agamalar; fikir liretimi ve
ticarilestirme olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Inovatif fikirler, inovasyon siirecinin
baslangicin1 olusturmakla birlikte, inovasyonun ticarilestirilmesi ve hayata

gecirilmesi i¢in yeterli degildir (Toraman vd., 2009: 102).
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Bunlarin yani sira, pazardaki firsat fark edilince, ortaya ¢ikan diislince ya da inovatif
fikirler, bir¢ok soruya yanit bulmak zorunda olan karar vericilerin degerlendirmesine
de tabi tutulmaktadir. Bu sorulardan bazilar1 sunlardir (Torun, 2016: 99):

e Bu fikir ise yarayacak m1?

Isletme bu fikri hayata gegirmek icin gerekli teknik bilgiye sahip midir?

Bu fikir miisteriler i¢in bir anlam ya da deger ifade ediyor mu?

Bu fikir isletmenin stratejisiyle uyumlu mu?

Maliyet agisindan anlamli bir yarar saglamakta mi1?
Bu sorulara olumlu yanitlar veren ve kurumsal destek bulan fikirler, daha sonra
ticarilestirme asamasina ulasacak ve inovasyon siireci tamamlanacaktir. Fikirler

inovasyon olarak anilmaya baslayacaktir.

Inovasyon siirecinde en ©Onemli noktalardan bir digeri, siirecin asamalarim
birbirinden  bagimsiz  olarak  diistinilmemesi  gerekliligidir. ~ Firsatlarin
degerlendirilmesi, fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasi asamalari, inovasyonun
zamanlamasi, inovasyon siirecinde 6nemli etkenlerdir. Bununla birlikte siirecin
basarist isletme bilyikliigiine, isletmenin bulundugu pazara ve miisterilerin
tercihlerine gore degiskenlik gosterebilecegi gz oniinde bulundurulmalidir (Torun,

2016: 99).

1990’11 yillarin basinda Rothwell tarafindan inovasyon siiregleri 5 yaklasimda
tanimlanmistir. Bunlar teknoloji inovasyonu iter yaklasimi, ihtiya¢ inovasyonu ¢eker
yaklagimi, ilk iki yaklagimini destekleyen geri beslemeli yaklasimlar, entegre
yaklagimlar (ar-ge, prototip ve liretim arasi karsilikli iliski ag1) ve isletmeler arasi
sistem entegrasyonu ve iletisim/igbirligi yaklagimlaridir (Rothwell, 1992). Marinova
ve Phillimore ise 2003 yilinda yaptiklar1 g¢alismada Rothwell’in c¢alismasini
genisleterek “6 Nesil” ismi altinda inovasyon siireclerini incelemislerdir. Bunlar
(Marinova ve Phillimore, 2003: 62):

1.Nesil (Kara Kutu Modeli): Isletmelerin olabildigince bilim ve teknolojiye yatirim
yaparak biiyiliyebildigi bir inovasyon modelini 6ngdérmektedir.

2.Nesil (Lineer Modeller): Teknoloji itmeli ve ihtiya¢ ¢ekmeli lineer modelli
yaklagimlardir. Yani inovasyonu bilim ve teknolojideki ilerlemeler veya pazardaki

talep ve ihtiyaclar mecbur kilar. Bu nesil yaklagimlar ile ayrica inovasyon
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yapabilmede miisteri ihtiyaclar1 ve pazarin durumu 6nemli faktorler haline gelmeye
baslamistir.

3.Nesil (Etkilesimli Modeller): Bilim, teknoloji ve pazarin inovasyon siirecinde
etkilesimli bir sekilde degerlendirilmesi gerektigini ortaya atmistir. Yani hem miisteri
ve pazarin ihtiyaclart hem de bilim ve teknolojide ilerleme gerekliligini inovasyon
stirecinde savunmaktadir.

4 Nesil (Sistem Modelleri): Sadece isletme i¢i degil cesitli iletisim mekanizmalar1 ve
isbirlikleri ile de inovasyon aginin genisletilmesi gerekliligini ortaya atmistir. Bu
noktada inovasyon etkilesimli bir sistem ve sinerji ag1 olarak ele alinmistir.

5.Nesil (Evrimsel Modeller): Ekonomi merkezli yaklasimlardan siyrilarak degisim
odakli ve sadece paray1 odak noktasina alan inovasyon kararlarindan yavas yavas
vazgecildigini belirtmektedir.

6.Nesil (Yenilik¢i Cevre): Inovatif bir gevre esliginde inovasyon ekosisteminin
olusturabilecegini ongdrmektedir. Inovasyon altyapisinin spesifik bir yeterlilik ve
kapsaml1 bir bilgi havuzundan geldigini one slirmektedir. Bu bilginin yerel ve o
bolgeye 0zgii baz1 kaynaklardan gelebilecegi ama bu kaynaklarin isletme dis1 bir

yerlerde de olabilecegi 6ngoriilmektedir.

1.1.5. inovasyon Cesitleri

Inovasyon ile alakali tek bir tanim olmadig1 gibi, inovasyon tiirlerinin
belirlenmesinde de fikir birligi yapilmis tek bir liste bulunmamaktadir. Ornegin,
Geoffrey Moore (1991) inovasyon tiirlerini diizen bozucu, uygulama, iiriin, siirec,
deneyim, pazarlama ve is modelleri inovasyonlar1 olmak iizere yedili siniflandirmaya
tabi tutmustur. Inovasyon cesitleri Sorescu Alina (2003) tarafindan radikal ve
artimsal, Garcia Rosanna (2002) tarafindan makro ve mikro, Han Jim (1998)
tarafindan ise teknik ve yonetim olmak tizere ikili basliklar altinda incelenmistir

(Akga, 2018: 38).

Inovasyon dar manada en son teknolojiler ile yeni fiiriinlerin iiretimi olarak

algilanmaktadir. Diger durumlarda teknolojik olarak yeni ve biiyliik oranda
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gelistirilmis drlinlerin ya da silireglerin ya da dirlinler ile siireglerin birlestirilip

uygulanmasi olarak algilanir (Kilig, 2016: 9).

OECD (2005) tarafindan yayimlanan Oslo Klavuzu, inovasyon ¢esitleri hakkinda var
olan ve yukarida bahsedilen farkli yaklasimlar1 biraraya getirmis ve konuyla ilgili
ortak bir bakis acgis1 gelistirmistir. Bu bakis agisina gore inovasyon cesitleri; siireg
inovasyonu, iiriin inovasyonu, organizasyonel inovasyon ve pazarlama inovasyonu

olmak tizere dort baslik altinda siralanmustir.

1.1.5.1. Uriin/Hizmet inovasyonu

Uriin inovasyonu, bir iiriin ya da hizmetin yeni ya da esasen degisik bir versiyonunun
gelistirilmesi ve bunun bir pazara sunulmasiyla ilgilidir. Ik anda kavramn fiziki
olarak yeni tirtinleri ifade ettigi diisiiniilebilir. Ancak ayni zamanda bu terim yeni ya
da kapsami daha da genisletilmis olan hizmetler icin de kullanilabilir. Uriin
inovasyonu oOzellikle elektronik, bilgisayar ya da yazilim alanlarindaki {riinler
konusunda ¢ok sayida isletme agisindan biiyiik 5Snem tasimaktadir. Inovasyon terimi
genellikle, yeni ya da hali hazirda satilan {iriinlerin gdzden gecirilerek mevcut bir
iiriin lizerinde gerceklestirilen ilerlemelerle ilgili olurken iiriin inovasyonu, hem yeni
tiriinler hem de mevcut iirlinler lizerindeki ilerlemeleri ifade etmektedir (Yilmaz,

2015: 69).

Uriin veya hizmet inovasyonu; yeni veya dénemli derecede iyilestirilmis bir iiriiniiniin
ya da hizmetin gelistirilmesi, piyasaya sunulmasidir. Dolayisiyla inovasyon, farkli ve
yeni bir iiriiniin gelistirilmesi, mevcut bir iiriinde degisiklik, farklilik veya yenilik

yapma siirecini kapsamaktadir (Can, 2009: 59).

Bir iiriin inovasyonu, mevcut 6zellikleri veya 6ngdriilen kullanimlarina gére yeni ya
da Onemli derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmetin ortaya konulmasidir.
Bu; teknik oOzelliklerde, bilesenler ve malzemelerde, birlestirilmis yazilimda,
kullanictya kolayliginda ve diger islevsel ozelliklerinde Onemli derecede

iyilestirmeleri i¢ermektedir. Yeni iriinler, 6zellikleri veya ongoriilen kullanimlari
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acisindan, isletme tarafindan daha Once iiretilmis iiriinlerden Onemli derecede
farklilasan mal ve hizmetlerdir. Ilk mikroislemciler ve dijital kameralar, yeni
teknolojiler kullanilarak {iretilen yeni iriinlerin 6rnekleri olmustur. Mevcut yazilim
standartlar1 ile minyatiirlestirilmis hard siiriici teknolojisini bir araya getiren ilk
taginabilir MP3 oynatict mevcut teknolojileri birlestiren yeni bir {iriin olmustur

(OECD ve Eurostat, 2005).

Avrupa Birligine gore; “iliriin inovasyonu, ekonomik sistemin temel itici gli¢lerinden
biridir. Inovasyonun digsal bir fenomen olmadig1 ve isletmelerin inovasyon siirecinde
aktif rol oynadigimin hatirlanmasi, gectigimiz ylizyilin 6nemli basarilarindan biridir

(AB Sosyo-Ekonomik Arastirmasi, Kurumsal Y 6netisim, 2015).

Ozelde iiriin inovasyonuna verilebilecek en iyi 6rnek, 21. yiizyillin inovatif
diistincenin prensi Steve JOBS’un CEO’lugunu yaptig1 Apple sirketinin ¢ikardigi
trtinlerdir. Ciinkii, Jobs’lu Apple iirettigi inovatif Uriinlerle diinyanin dikkatini
cekmeyi basarmistir. Apple sirketi 1979 yilinda, Xerox’un arastirma merkezinde
gordiigii fare (mause), hem Jops’a hem de Apple’a itici giic olmustur. Ciinkii o
zamana kadar bilgisayarlara komutla yazarak islem yaptirilabiliyordu. Mause
teknolojisini Xerox sirketi bulmasina ragmen onu ilk piyasaya siiren Apple olmustur.
Yani icadi bulan Xerox olmasina karsin, bu icadi inovasyona doniistliren ise Apple
olmustur. Su an da Apple sirketi ulastig1 ciro ile diinyanin en degerli teknoloji

markasi ve sirketi haline gelmistir (Ozbek, 2013: 73).

1.1.5.2. Siire¢ Inovasyonu

Siire¢ inovasyonu, degisimin baglamasiyla birlikte bu akislarin yaratilmas: ve
zamanla bir inovasyon gostergesi olarak ortaya ¢ikmasindaki degisimdir. Bir siire¢
inovasyonu yeni veya Onemli derecede iyilestirilmis bir liretim veya teslimat
yonteminin gerceklestirilmesidir. Bu inovasyon, teknikler, techizat ve/veya
yazilimlarda 6nemli degisiklikleri igermektedir. Siire¢ inovasyonlari, birim {iretim

veya teslimat maliyetlerini azaltmak, kaliteyi artirmak veya yeni ya da &nemli
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derecede iyilestirilmis iiriinler liretmek veya teslim etmek tizere dngoriilebilir (OECD

ve Eurostat, 2005).

Siire¢ inovasyonlari, bazen Orgiitsel yapilarin yeniden yapilandirilmasinin bir
kombinasyonudur. Verimlilik ve iiretkenlige yonelik olan siire¢ inovasyonlarinda,
teknolojiye yapilan yatirnm vazgecilmez bir unsurdur. Tandem sirketinin hataya
toleranshi bilgisayarlarini, ATM adi verilen para ¢gekme makinelerini gelistirmek icin
bankacilik piyasasina uyarlamasi uygulama inovasyonlarina verilebilecek ornekler
arasindadir. Ayrica General Motors sirketinin, ABD silahli kuvvetleri tarafindan askeri
birliklerin ve 6zellikle de deniz altilarin yerlerini saptama amaciyla gelistirilmis oldugu
global konum belirleme sistemini otomotiv piyasasina uygulamasi ve ¢ok basarili bir
tiriin olan OnStar’1 gelistirmesi bu kategoriye iliskin verilebilecek diger drneklerden bir

tanesidir (Kirim, 2006: 53).

Siire¢ inovasyonu, girdinin alinarak bir degere dontistiiriiliip miisteriye ¢ikt1 olarak
sunulmasinmi saglayan etkinliklerin yenilenmesidir. Mevcut fiiriinlerin teknolojideki
araclarin kullanilmasiyla daha kaliteli, daha hizli ve daha diisiik maliyetle {iretilmesi
olarak da tanimlanabilmektedir. Yani siire¢ inovasyonu, yeni ve Onemli derecede
iyilestirilmis bir liretim veya teslimat yOnteminin uygulanmasidir. Bu inavasyon

yardimc1 destek faaliyetlerindeki farkliliklar1 da igermektedir (Akgoz vd., 2014: 4).

Siire¢ inovasyonlari, satinalma, muhasebe, hesaplama ve bakim gibi yardimer destek
faaliyetlerindeki yeni veya Onemli derecede iyilestirilmis yazilim, techizat ve
teknikleri de kapsamaktad>r. Yeni ya da 6nemli derecede iyilestirilmis bilgi ve
iletisim teknolojisi (BIT) uygulanmas: da, bir yardimci destek faaliyetinin
verimliligini ve/veya kalitesini iyilestirmeyi ©ngérmesi durumunda bir siire¢

inavasyonudur (OECD ve Eurostat, 2005).

Bu baglamda siire¢ inovasyonunu ¢ok 6nemli biiyiime firsatlar1 tagiyabilecek bir alan
olarak yorumlamigtir. Bununla birlikte siire¢ inovasyonlartyla, mevcut iirlin ya da
hizmetleri ¢ok daha verimli ve ¢ok daha etkin bir sekilde piyasaya sunma yontemleri
gelistirilebilecegi diisliniilmektedir. Bu durumun sonucu olarak da isletmenin kar

payini artiracag diisliniilmektedir (Kirim, 2008: 56).
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1.1.5.3. Pazarlama Inovasyonu

Bir pazarlama inovasyonu, {irlin tasarimi veya ambalajlamasi, {iriin
konumlandirmasi, iiriin tanittmi (promosyonu) veya fiyatlandirmasinda onemli

degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama yontemidir (OECD ve Eurostat, 2005).

Pazarlama inovasyonu, oncelik olarak iiriin tasariminda olusturulacak degisiklikleri
kapsamaktadir. Bu degisim, iiriinlin kullanim 6zelliklerini veya islevselligini degil
bicim ve dig goriiniisiindeki degisimleri ifade etmektedir. Deterjan, icecek veya
gidalarda ambalaj; {riiniin dig goriinlisiinde olduk¢a onemli bir faktdrdiir. Bu
kapsamda deterjan, igecek veya gida ambalajlarinda yapilacak olan tasarimsal
degisiklikler pazarlama inovasyonu adina gii¢lii bir 6rnektir. Bu degisim sonrasinda
iiriine yeni bir goriinim kazandirilarak {iriiniin  cazibesinin  artirilmasi

amaglanmaktadir (El¢i, 2006: 28).

Sektorel agidan bir degerlendirme yapildiginda, hizmet sektoriinde pazarlama
inovasyon diizeyinin diger sektorlere nazaran daha diisiik oldugu goriilecektir.
Pazarlama alt bilesenlerinde ve birden fazla alt bilesende birlikte yapilan inovasyon
oranlar1 da farklilagabilmektedir. Alt bilesenler itibariyle bu oran, yaklasik, yari
yariya azalmaktadir. Bilesen sayisi ve gecen siire arttikca, birlikte gerceklestirilen

inovasyon orani diigebilmektedir (Karabulut, 2016: 45).

Pazarlama inovasyonlari, su pazarlama bilesenlerinde gerceklestirilebilmektedir

(Karabulut, 2016: 45):

Tiiketici begenisine doniik iiriin tasarimlar1 ve ambalajlarda,

e Satis esnas1 ve sonrasi hizmetlerde,

e Pazarlama iletisim bilesenleri (reklam, kisisel satis, satis 6zendirme
vb.) tekniklerinde,

e Dagitim kanallari, depolama ve lojistikte,

e Fiyatlandirma yontemlerinde, satis yontem ve tekniklerinde,

tiiketici/miisteri iliskilerinde, CRM faaliyetlerinde, deneyim ve iligki

pazarlamasinda, fiyatlandirma yaklagimli 6deme sekillerinde (6nce

gez sonra Ode gibi) vb. olabilir.
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Pazarlama alaninda inovasyon yapabilmek i¢in isletmelerin pazarlama konusunda
yeteneginin olmas1 gereklidir. Isletmenin pazarlama konusunda etkin bir sekilde
basarili olabilmesi i¢cin bu konu ile ilgili bilginin isletmeye entegrasyonunun
saglanmast gereklidir. Bunu kazanabilmesi icin, bilgi temelli ve goriilebilen
kaynaklarin, degerli ¢iktilar olusturmak icin bir araya getirildigi, birlestirici

stireglerin olusturulmasi gerekmektedir (Eren vd., 2005: 74).

Pazarlama araglarinda meydana gelen rutin, diizenli veya mevsimsel degisiklikler
pazarlama inovasyonu olarak tanimlanamaz. Bir degisimin inovasyon olarak
tanimlanabilmesi i¢in isletmenin daha Onceden buna benzer bir degisimi

gerceklestirmemis olmasi gerekmektedir (OECD ve Eurostat, 2005).

1.1.5.4. Organizasyonel inovasyon

Organizasyonel inovasyon, isletmenin makro uygulamalarinda, ticari islemlerinde,
isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel yontem
uygulayarak inovasyon olusturmasidir. Organizasyonel inovasyonlarin, finansal
kontroller altinda, idari maliyetlerini ve islem maliyetlerini diistirmek, isyeri
memnuniyetini (ve dolayisiyla is¢ilik iiretkenligini) iyilestirmek, ticari olmayan
varliklara (diizenlenmemis dis bilgiler gibi) erisim kazanmak ya da ara¢ gereg
maliyetlerini diistirmek suretiyle orgiitsel performansi artirmasi dngoriilebilir (OECD

ve Eurostat, 2005).

Organizasyonel inovasyon, isletme misyon ve stratejisinin basarisina odaklanan, yeni
yonetim siireclerini igermektedir. Bu yonetim siiregleri, yeni is tasarimlariyla insanlar
ve boliimler arasinda yeni planlama yontemleri olusturmakta bununla birlikte yeni
orgiitsel olusumlari, yeni kural ve is yapma ilkelerini icermektedir (Appelbaum vd.,

1998: 295).

Teknolojik olmayan bir inovasyon olan ve isletmelerin uzun siire sonunda elde
ettikleri bilgi birikimi sonucu ortaya ¢ikan organizasyonel inovasyon, isletmelerin

rekabet avantajlarin1 korumak i¢in yapmis olduklar1 stratejileri gelistirme ve
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farklilagtirma sonucunda ortaya ¢ikan bir degisimdir. Teknolojik girdinin s6z konusu
olmadig1 organizasyonel inovasyon kapsaminda; isletmenin organizasyonel yapisinin
tamamen degistirilmesi, yeni tekniklerin ve énemli Olgiide gelistirilmis stratejilerin
uygulanmast bulunmaktadir. Organizasyonel inovasyonda temel olan bilgidir.
Bundan dolay:1 isletmenin bilgiyi elde etme bi¢cimi de son derece Onemlidir.
Isletmeler bilgiyi ii¢ sekilde elde edebilirler. Yollardan birincisi, bilginin bizzat
isletme tarafindan iiretilmesidir. ikincisi bilginin satin alinmasidir. Ugiinciisii ise

isletmelerin bilgiyi almis oldugu makineler ile birlikte elde etmesidir (Atik, 2005: 7).

Ticari uygulamalar, isyeri organizasyonu veya dis iliskilerdeki, isletmede zaten
kullanimda olan organizasyonel yontemlere dayali degisiklikler organizasyonel
inovasyon degildir. Bunun yaninda, yonetimsel stratejilerin formulasyonu da kendi
basina bir inovasyon degildir. Ancak, yeni bir yonetimsel stratejiye cevap olarak
gergeklestirilen  organizasyonel — degisiklikler, ticari uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni bir organizasyonel yontemin ilk kez
gergeklestirilmesini temsil ediyorsa, inovasyondur. Ornegin, isletme bilgilerinin
verimli kullanimini iyilestirmek amaciyla yazili bir strateji dokiimaninin ortaya
konulmasi, kendi basma bir inovasyon degildir. Farkli bdliimler arasinda bilgi
paylasimini cesaretlendirmek amaciyla bilginin dokiimante edilmesine yonelik yeni
yazilim ve uygulamalarin kullanimi yoluyla bir strateji gerceklestirildiginde

inovasyon ortaya ¢ikmaktadir (OECD ve Eurostat, 2005).

1.1.6. inovasyon ile Orgiitsel Performans Arasindaki Iliski

Inovasyonun, érgiitsel performans iizerindeki énemi oldukga biiyiiktiir. inovasyonun
orgiitsel performans tizerindeki etkisi, yonetim tarafindan inovasyona verilen dnem
ve saglanan destek ile dogru orantilidir. Bu durumda orgiitsel performansin pozitif
degerlerde olmasi i¢in yapilan ¢aligsmalar stratejik bir islev olarak da kabul edilebilir.

Isletmeler igin inovasyon yapmak; rekabet avantaji elde edebilmek, daha etkili
stiregler uygulayabilmek, pazarda daha iyi olabilmek veya iyi bir imaj yaratabilmek
acilarindan Snemlidir. Isletmelerin inovatif olma egilimi, yatirim yapilmaya

baslanmas1 ve i¢ kaynak kullanilmasi nedeniyle kisa donemde birtakim kayiplar
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meydana getirebilmektedir. Ancak inovasyon uzun donemde isletmelerin satiglarinda
ve pazar paylarinda artis ve isletmelere rekabetci iistiinlik saglamakta olup;
isletmelerin finansal performansina olumlu bir etki yapmaktadir (Giirkan ve Giirkan,

2017: 33).

Orgiitsel performans, kendi basina soyut bir kavram olarak maddi ve beseri
varliklardan olusturulan biitiin ¢iktilarin gdstergesidir. Orgiitsel performansin temel
gostergeleri olarak, hammadde, ara¢ gere¢, malzemeler, insan kaynaklar1 ve

isleyecek bir yonetim kurgusu siralanabilir (Yavuz, 2010: 57).

Bir isletmenin yikilmamasini saglayan faktorlerden biri de orgiitsel inovasyondur.
Siirekli degisen, miisterinin kalict memnuniyetini, pazar kar maksimizasyonunu,
ortak pay memnuniyetini ve yonetim islevini esas alan igletmeler inovasyon yapmak
zorundadir. Hiz, cagimizin hem amaci hem de sonucudur. Bu ag¢idan incelendiginde
Orgiitlin yapacagi inovasyon Orgiitiin isleyisine hem hiz katmali hem miisteri

memnuniyetini artirmalidir (Bickes ve Ozdevecioglu, 2016: 13).

Ozsahin ve digerleri (2005)’nin hazirlamis oldugu projede Marmara bdlgesinde
kalite belgeli 52 imalat isletmesindeki aragtirmalarda inovasyonun isletme
performansina olumlu etki yaptigi tespit edilmistir. Bunun yani sira Erdil ve digerleri
(2004), Istanbul’da faaliyet gdsteren 256 isletmenin IK uygulamalarmin orgiitsel
performans iizerindeki etkisini inceledikleri ¢alismada, inovasyonun isletmelerde
performansa olumlu katki verdigi bulgusuna ulasmislardir. Bir diger 6rnek ise, Eren
ve digerlerinin (2005), Corum, Amasya ve Tokat illerinde imalat sektoriinde
calismalarin1  siirdiiren 221 isletme ornekleminde gerceklestirdikleri arastirma
sonucunda, igletmelerin iiretim i¢in en biiyiik dl¢iitlerinden olan kalite ve esneklik ile
inovasyon performansi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski saptanmistir. Isletmelerin
pazarlama yetenegini Olgen fiyat ve pazar arastirmalar ile inovasyon performansi
arasinda ayni sekilde anlamli ve pozitif bir iliski saptanmistir. Pazarlama yetenegini
olusturan degiskenlerden ise, fiyat ve pazar arastirmalari ile yenilik performansi

arasinda yine anlamli ve pozitif bir iligki saptanmustir.
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Inovasyonun orgiitsel performans iizerindeki etkileri konusunda inovasyon hizi ve
inovasyon kalitesini ayr1 sekilde ele alan bir ¢alismada ise, inovasyon hizinin hem
operasyonel anlamda hem de orgiitsel performans iizerinde, inovasyon kalitesinin de
finansal performans iizerinde pozitif yonde etkileri oldugu goriilmiistir. Aym
arastirmada, isletmelerin bilgi paylagimi ¢alismalarinin inovasyon kalitesi ve hizi
lizerindeki etkileri de arastirilmistir (Demirhan ve Aracioglu, 2017: 19). Inovasyon
ve finansal performans iizerine yapilan calismalardan, isletmelerin inovatif olma
egiliminde olmalarinin isletme performanslarini artirabilme ve rekabet avantaji
saglayabilme isteginde olmalarindan ileri geldigi sOylenebilir (Giirkan ve Giirkan,

2017: 33).

1.2. ORGUT, CEVRE VE ALGILANAN CEVRESEL
BELIRSIiZLIK

Bu baslik kapsaminda; o6rgiit, cevre ve oOrgiitsel cevre, Orgiitiin ¢evresel boyutlari,
orgiit ve ¢evre iligkisi, algilanan ¢evresel belirsizlik, ¢evresel belirsizligin boyutlari,
isletmelerde ¢evresel belirsizlik ve oOrgiitsel performans iligkisi konularina

deginilmistir.

1.2.1. Orgiit, Cevre ve Orgiitsel Cevre Kavramlarina Genel Bir Bakis

Orgiit, belirli bir grubun belirli amaglar dogrultusunda planlanmis isbirligine dayanan
ve bu bireylerin birlikte hareket ettigi sosyal bir yapidir. Yeryliziinde ilk oOrgiit
yapilanmalar1 bireylerin ihtiyaglar1 dogrultusunda olugsmustur. Bunlara 6rnek vermek
gerekir ise, eski ¢aglarda avlanma ile yasayan bir toplumda bireyin tek basina
gliciinliin yetemeyecegi bir avi toplumdaki giiclii bireylerden bir yap1 kurarak
avlamasidir. Orgiit, belirli bir amaca ya da amag 6begine yonelik, birbirleriyle
baglantili eylemlerin gerceklestirilmesi i¢in, bireylerin 6nceden belirlenmis davranis
kaliplari, gorev ve sorumluluklar1 c¢ercevesinde bir araya gelmesiyle olusan,

tamamlayicilik ve stireklilik gosteren toplumsal bir yapilanmadir (Ertekin, 2017: 33).
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Orgiitlerin en 6nemli 6zelligi, iiyelerin birbirleriyle iliskilerini diizenleyen kurallarin
acikca saptanmis olmasidir. Kurallarin agikca belirlenmis olmasi, orgilitteki
belirsizlikleri ve anlasilmayan durumlar1 ortadan kaldirarak iiyeler arasinda dengeli

bir uyumun dogmasina yardimei olur.

Cevre, isletmelerin yonetim basarisi, performansi ve siirdiiriilebilir bir yap1
olusturabilmesi acisindan Onemli degiskenlerin basinda gelmektedir. Yonetim
bilimindeki gelismeler ¢evre ile ilgili algilamalar1 destekler nitelikte olmustur.
Cevrede yasanan degisimlerin hizi ve isletmelerin bu degisime verdikleri cevaplar
yonetim biliminin en énemli arastirma ve ¢alisma alanlarindan birisi olmustur (Hunt

ve Osborn, 1988: 52).

Gelistirilen yonetim teorilerinde ¢evre en 0onemli etmen olarak yer almistir. Cevre,
canli ve cansiz varliklarin bir arada ve etkilesim igerisinde bulundugu ortam olarak
tanimlanmaktadir. Insanlar bu etkilesimde en biiyiik rolii oynamaktadirlar. Cevreyi
degistirme yetenegine sahip olan insanlar, bu yeteneklerini kendi amagclar
dogrultusunda, doguracaklari sonuglarin yasadiklar1 ¢evre ve kendileri iizerindeki

etkilerini diisiinmeden gergeklestirmeye calismislardir (Yiicel vd., 2006).

Cevre, toplumda orgiitlenmis gruplarin smirlart disinda kalan kisim olarak da
tanimlanabilir. Orgiitlerin i¢inde yasadiklari dogal, sosyal, hukuksal, siyasal ve
ekonomik kosullarimin toplami ¢evreyi meydana getirmektedir. S6z konusu g¢evre
kosullar siirekli degismektedir. Orgiitiin yasami ve gelismesi, yasanan degisimlere
uyum saglama giiciine; bu giic ise yOnetim organinin bu konudaki yetenek ve

becerisine bagli olmaktadir (Tosun, 1977: 83).

Sistem bakis acisiyla gevre, sistemin niteliklerini etkileyen ve Orgiitiin biitiin

amaglarini bigimlendiren degiskenler biitiinii olarak adlandirilabilir.
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1.2.1.1. Orgiit ve Cevre iliskisi

20. yiizyil ile birlikte globallesen diinya hareketlerinde yasanan hizli degisimler
orgiit-cevre iliskisini ve bu iligki icerisinde Orgiitlerin konumunu 6nemli Slgiide
etkilemistir. Orgiitlerin, dénemin kosullarina ayak uydurmak ve piyasadaki benzeri
kuruluslar ile rekabet edebilmek i¢in ¢evrelerinde meydana gelen degisimlere ayak
uydurmalar1 gerekmektedir. Orgiit-gevre iliskisini aciklayan bazi kuramlar drgiitlerin
cevrelerine ve cevrelerindeki degisikliklere uyum saglama g¢abasi icinde oldugunu
ileri siirmekte, baz1 kuramlar ise ¢evrenin baskin roliinii 6n plana ¢ikarmaktadir.
Ormnegin, kaynak bagimhiligi kurami ve kismen de kurumsalct kuram orgiitlerin
degisim cabasina itibar ederken niifus (popiilasyon) ekolojisi kurami oOrgiitlerin
bilingli degisme cabasi i¢inde olmadigin ileri siirmekte ¢evrenin baskin roliinii 6ne
cikarmaktadir. Kurumsalc1 kuramin temel varsayimlari agisindan baktigimizda da
kurumsal ¢evrenin baskin rolilne 6nemli vurgu oldugunu goriiriiz (Leblebici, 2008:

41).,

Cevrelerinin yaratabilecegi engel ve tehditler karsisinda orgiitlerin neleri, neden
yaptiklarina odaklanan kaynak bagimliligi yaklasimi (Uskiden, 2007: 101) ise
orgiitlerin etkili olmak i¢in var olduklarint sdyleyerek, orgiitlerin kaginilmaz olarak
cevreleriyle iligkili olduklarim1 belirtmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 87). Bu
baglamda orgiitlerin devamliliklarini saglamak i¢in ihtiya¢c duyduklar1 kaynaklarin
biiyiik bir kismi ¢evrelerindeki diger oOrgiitlerden saglandigindan, orgiitlerin diger
orgiitlere kesin bir bagimlilig1 vardir. Dolayisiyla buradaki temel sorun, kaynaklarin
akisin1 glivence altina alarak, ¢evrede var olan belirsizligi azaltmaktir (Pfeffer ve
Salancik, 1978: 88). Bu noktada yoneticiye ¢evreyi yOnetme ve gerektiginde
olusturma gorevi veren kaynak bagimlilig1 yaklasimi, her ne kadar orgiitiin ¢evreye
uyumundan bahsetse de, ¢cevre tizerinde aktorlerin roliinlin varligini, bazi sinirlamalar
getirmesine ragmen kabul etmektedir. Cevre konusunda isletmelerde ortak bir biling
ile orgiitsel 6grenmeler olusmakta, daha sonra ortaya ¢ikan bilgi kurumsal degerler

icinde kaynasmakta ve i¢sellestirilmektedir (Stinnet¢i, 2018: 39)
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1.2.1.2. Orgiitsel Cevre Yaklasim ve Ozellikleri

Orgiitler girdilerini cevreden aldiklar1 ve ciktilarin1 ¢evreye verdikleri icin ancak
cevrenin istedigi faaliyetleri yaptiklar siirece var olabilirler. Aksi takdirde ¢evre
orgiite girdi vermeme, {irlinii talep etmeme gibi tepkiler verebilir. Bu nedenle rgiitiin
faaliyet kapsamini cevrenin belirledigi soOylenebilir. Zira ¢evreyi onemli kilan
olgulardan birisi de orgilitsel agidan g¢evrenin destekleyici faktér olma yaninda

engelleyici bir faktor de olabilmesidir.

Cevre, orgiitler agisindan siirekli firsat ve/veya tehditler sunmaktadir. Bu nedenle
alternatifler arasindan se¢im yapmayi ifade eden orgiitsel kararlar yoneticilerin gevre
anlayis1 cergevesinde sekillenmelidir. Cevredeki olusumlara gére orgiit yonetimleri
karar alirken kendilerini etkileyen ve etkileme ihtimali olan tiim g¢evresel kosullari
gdz Oniine almalidirlar. Ciinkii ¢evredeki olusumlara gdére uygun ve durumsal
kararlar alamayan orgiitlerin varligi tehlikeye girer. Bu da c¢evrenin karar alma
faaliyetlerini biiyiik olclide etkiledigini gosterir. Karar alirken ¢evresel faktorleri ve
bu faktorlerdeki gelismeleri g6z Onilinde bulunduran orgiitler kendilerini
etkileyebilecek faktdrler hakkinda bilgi sahibi olarak, ¢evresel faktdrlerin ortaya
cikarabilecegi firsatlardan yararlanip tehditlerden kaginabilirler. Bir anlamda orgiitiin
kendi igsel faktorlerine verecegi diizene ¢evresel faktorlerden elde edilen bilgiler yol
gosterir. Orgiitler gerek kurulurken gerekse faaliyetlerini siirdiiriirken bircok i¢ ve dis
faktoriin etkisi altindadirlar. Bunlarin stirekli gozetilerek aralarindaki iligki ile
etkilerin incelenmesi, analiz edilerek, yeni kosullara uygun onlemlerin alinmasi ve
gerekli diizenlemelerin yapilmasi Orgiitiin basaris1 agisindan olduk¢a Onemlidir.
Orgiite girdi veren ve orgiitiin ¢iktisini alan sistemlerin niceligi ve niteligi, kendine
ozgiidiir ve baska orgiitlerinkinden farkhidir. Orgiite dzgii bu ¢evre, orgiitii degisik
bicimde etkiler ve ¢evre ozellikleriyle basa ¢ikacak degisik uyarlanma birimleri (alt
sistemler) olusturmasina yol acar. Birimlerin ayrimlagmasi, birimleri yonetenlerin
davranislarin1 da etkiler ve 6tekilerden farkli davranmalarina yol acar. Ydnetenlerin
davranislarindaki bu ayriliklar, onlar1 islevlerinde farkli olmaya yonlendirir (Basaran,

2004: 56).
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Orgiitler agisindan ¢evrenin Onemini artiran diger bir neden orgiitiin ¢evredeki
gruplarin  beklentilerini  karsilama ve faaliyetleri yoluyla onlarn etkileme
zorunlulugudur. Her orgiit ¢cevresindeki kisi veya kurumlara karst sorumludur. Bu
sorumlulugun geregi olarak bu kisilerin gereksinimlerini karsilamak zorundadir.
Talep edilen mal ve hizmetleri iliretmek, bunlar1 talep edilen yerde ve zamanda
sunmak, yasalara uymak, ekonomiye dinamizm katmak, istihdam yaratmak bu stirece
ornek olarak verilebilir. Iliskinin bu yonii orgiitiin ¢evreden etkilenmesini ifade

etmektedir (Karalar, 2008: 79).

Orgiitii etkileyen cevresel faktorlerde meydana gelen siirekli degisimler orgiit
acisindan ¢evrenin Onemini daha da artirmaktadir. Ciinkii ¢cevrede yasanan siirekli
degisimler oOrgiitii essiz ve farkli kararlar almaya zorlar. Belirsiz, dinamik ve
karmagik durumlarda karar almak ise bircok glicliigii beraberinde getirebilir. Bu
nedenle oOrgiitler belirsiz bir ¢evrede yasamayi ve bu g¢evrede basarili olmanin
gerekliliklerini 6grenmek zorundadirlar. Cilinkii orgiitiin varlig1 c¢evresel faktorlere
uygun tepkiler verme ve c¢evresel degisimleri anlayarak g¢evreye uyum saglama
yetenegine baglidir. Ozellikle giiniimiiz ¢evresel unsurlarinda (ekonomik, teknolojik,
hukuki, siyasi, sosyo-kiiltiirel unsurlar, miisteriler, tedarikgiler, rakipler vb.) yasanan
gelismeler, unsurlar arasi karsilikli bagimlilik, etkilesim ve degismeler g6z oniinde
bulunduruldugunda orgiitlerin belirsiz ¢evre sartlarina uyum saglayarak yasamak
zorunda olduklar1 gergegini agik sekilde gdstermektedir. Orgiitiin ¢evresini olusturan
bilimsel (kuramsal, teknik, sanatsal) bilgiler, kiiltiirel degerler, teknoloji, toplumun
gereksinimleri, alicilarin egilim ve tercihleri, kaynaklar ve benzeri dis etkenler
siirekli olarak Orgiiti kendilerine uygun yapt kurdurmaya ve yonetim sekli
uygulatmaya zorlar. Degisik ¢evre, degisik orgiit yapisini gerektirmektedir. Etkili bir
Orgiit, yapisint ve yonetimini ¢evresine uydurabilendir. Yapisini ve yoOnetimini
cevresine uyduramayan bir &rgiit etkisizlesmektedir. Orgiit igin en elverisli yap1 ve
yonetim, ¢evresinin niteligine olumsal olan (denk gelen) yapidir. Bu nedenle orgiitler
strateji, yonetim tarzi, yapi, kiiltlir ve sistemlerini ¢evresel olusumlara gore siirekli
gozden gecirmelidir. Bir anlamda degisen ¢evreyle uyum ancak strateji, yapi, kiiltiir,
sistem gibi unsurlarda gerekli diizenlemeler yapilarak saglanabilir. Cevresel
faktorlerin baskisiyla, Orgiitler degismekte ve zamanla yeniden yapilanmaya

(dontigiim) gitmektedirler. Bunun otesinde cevresel degisime uyum saglamada
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stratejik degisimle, doniistimlerini gergeklestirmek durumundadirlar. Giinlimiiz

orgiitlerinde degisim, rutin bir slire¢ haline gelmis ve yasami devam ettirmek icin

uzun donemi kapsayan farklilasma araci olarak doniisiimdeki Oonemini arttirmaya

baslamistir (Demirci, 2012: 49).

Colakoglu (2006), orgiitsel c¢evre lzerine yapilmis cesitli calismalardaki temel

vurgulari dikkate alarak, orgiitsel ¢evrenin 6zelliklerini su sekilde siralamistir:

Thompson (1967), ¢evreyi agiklamak i¢in hem homojenlik- heterojenlik
hemde istikrarlilik-dinamiklik 6zelliklerini kullanmustir.

Child (1972), Thompson’in ortaya koydugu boyutlar1 ¢evresel tehdit ve
degiskenlik olarak yeniden isimlendirmis ve comertlik adinda yeni bir
boyutu cevre 6zelligi olarak incelemistir.

Duncan (1972), cevreyi Ozellikle gorev ve kararlarda olmak iizere
belirsizlik 6zelligini 6n plana ¢ikararak agiklamaya calismistir.

Downey ve digerleri (1975), ¢evre kosullar1 ve algilanan belirsizlik
ozelliklerini ortaya atmistir.

Mintzberg (1979), ¢cevreyi Child’in inceledigi sekilde incelemesine ragmen
her bir 6zellige farkli bir isim vermistir. Calismada ¢evresel tehdit pazar
farklilasmasi olarak ele alinmig, comertlige karsilik olarak tehditkarlik 6n
plana cikarilmistir. Ayrica degiskenlik, pazar ve teknolojik istikrar
basliklar1 ad1 altinda incelenmistir.

Yonetimde yeni paradigmalarin ortaya ¢ikmaya basladigi 1980°1i yillarin
baslarinda ise dinamiklik bir ¢evre 6zelligi olarak Miller ve Friesen’in
(1980) calismalarinda ele alinmastir.

Kiiresel faktorlerin, hammadde maliyetlerini etkilemeye baslamasi ve
ekonomik durgunluklarin domino etkisi ile yayilmasi degiskenlik
kavramimin bir Orgiitsel ¢evre Ozelligi olarak ele alinmasin1 beraberinde
getirmistir.

1980’11 yillardan sonra yapilan ¢aligmalarda g¢evresel tehdit, dinamiklik,
belirsizlik, comertlik (bolluk) 6zellikleri ¢alismalarda ele alinan baslica

ozellikler olmuslardir.
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1.2.2. Orgiitiin Cevresel Boyutlar

Cevrenin orgiitle iligkili olmasinda en biiylik etmen Orgiitiin var olusundan yok olus
siirecine kadar ikili iligkiler igerisinde ve farkli faktorler ile birbirlerine olan
etkilesimleridir. Bu faktorler, Orgiitiin i¢c c¢evresinde yer alabilecegi gibi orgiitsel
siirlar disinda yer alan ¢evresinde de bulunabilmektedir. Zira ¢evre genellikle genis
anlamiyla yorumlanmakta ve iki yonlii ele alinmaktadir. Bu ydnlerden birincisi i¢
cevre, ikincisi ise dig ¢evredir. I¢ cevre drgiitsel yasami etkileyen ve ona sinirlamalar
getiren unsurlari, dis ¢evre ise Orgiitiin disinda bulunan ona bazi firsatlar sunarken,

cesitli kisitlamalar da getiren unsurlari ifade etmektedir (Can, 1992: 69).

Cevre bir orgiitii etkileyen tiim unsurlar1 ifade ettigi ve birgok faktorii i¢inde
barindirdig1 i¢in bu calismada iki temel boyutta ele alinacaktir. Bu boyutlardan
birincisi oOrgiitiin goreli olarak sinirlari igerisindeki faktorleri ifade eden i¢ cevre,
ikincisi ise orgiitiin sinirlar1 disarisinda kalan faktorleri ifade eden dis cevredir.
Orgiitiin dis gevresinde ¢ok sayida unsurun bulundugu ve bu unsurlarin 6rgiit {izerine
olan etkisinin farklilastig1 gdz Oniine alinarak, orgiitiin dissal ¢evresi genel (makro,
toplumsal) ve yakin (is, faaliyet, gérev) ¢evre seklinde ikili bir ayrima tabi tutularak
incelenecektir. Fakat surasi1 géz ardi edilmemelidir ki, olguya sistem yaklagimi
acisindan bakildiginda i¢ ve dis cevre unsurlarinin birbirleriyle yakin bir iliski
igerisinde oldugu ve keskin sinirlarla birbirlerinden ayrilmayacag: goriiliir (Ulgen ve

Mirze, 2004).
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Orgiitsel Cevre, Sekil 1.4’te goriilmektedir.
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Sekil 1.4. Orgiit ve Cevresi

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2004: 35)

1.2.2.1. I¢sel Cevre Unsurlar

I¢ cevre orgiitii etkileyebilen ve dig ¢evre unsurlaria gore daha kolay denetim altina
alabilen ve Orgiitiin sinirlart igerisinde kalan faktorlerden olusur. Bu unsurlar
ozellikle Orgiitiin rakiplerine oranla giiclii ve zayif yonlerini ortaya koydugu i¢in
orgiitsel kararlarda yol gosterici rol oynar. Bir¢ok oOrgiit dissal ¢evre unsurlarina
verecegi tepkiyi, dis c¢evrenin ortaya c¢ikardigi firsatlardan nasil yararlanip
tehditlerden nasil kaginacagini da i¢ ¢evre ozelliklerine gore belirler. Ciinkii orgiitiin
temel fonksiyonlarini ifade eden pazarlama, finans, arastirma-gelistirme, liretim gibi
fonksiyonlar Orgiitsel giicli olusturan ve kararlara yol gdsteren unsurlardir. Bununla
birlikte orgiitlin i¢sel ¢evre unsurlarinin dis ¢evre unsurlarindan ve bu unsurlardaki
degisme ve gelismelerden etkilendigi goz ard1 edilmemelidir. Baska bir ifade ile i¢ ve
dis cevre arasinda yakin bir etkilesim vardir. Ornegin, bir drgiitiin pazarlama ve
finans yapisinin iilkedeki ekonomik kosullardan etkilenmemesi beklenemez (Yilmaz,

2008: 28).
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Orgiitlerin niteligi, stratejisi, faaliyet alani, biiyiikliigii vb. dzellikleri farkli oldugu
i¢in i¢sel cevre unsurlarini farkl sekillerde ele almak miimkiindiir. Ornegin, drgiitiin
kaynak ve yetenekleri, yonetim sekli, sistemi, kiiltiirii, yapisi, insan kaynaklarinin
niteligi vb. icsel c¢evre unsurlari kapsaminda ele almabilir. Bununla birlikte
calismamizin sinirlart ¢ergevesinde genel anlamda bir 6rgiitiin i¢sel ¢evre unsurlarini
pazarlama, liretim, finans, arastirma-gelistirme, insan kaynaklar1 ve bilgi sistem ve

teknolojileri olarak ortaya koymak miimkiindiir.

1.2.2.2. D1s Cevre Unsurlari

Daha onceki bolimlerde de ifade edildigi gibi ¢evre bir organizasyonu etkileyen
fiziksel veya sosyal sartlarin toplamidir. Dis cevre ise oOrgiit ve faaliyetlerini
etkileyen orgiit disindaki sartlarin toplami olarak ortaya konulabilir. Dis ¢evre orgiit
ile ilgili ama kendi disindaki faktorlerden olustugundan bir sistemle ilgili olan ve o
sistemin disindaki biitiin her sey olarak adlandirilabilmektedir. Bir anlamda orgiitiin
siirlart disinda kalan her tiirlii faktor orgiitiin digsal ¢evresini olusturmaktadir. Zira
bir¢ok aragtirmaci oOrgiitler agisindan dis ¢evreyi oOrgiitii hali hazirda etkileyen veya
etkileme ihtimali olan ama Orgiitiin sinirlar1 disinda kalan unsurlar olarak ortaya
koymaktadir. Bu unsurlarin 6rgiitsel faaliyetler ilizerinde 6nemli etkisi olabilecegi
gibi yonlendirilip denetim altina alinmalar1 da olduk¢a zordur. Bu nedenle dig ¢evre
unsurlar1 bir Orglit agisindan siirekli firsat ve tehditler ortaya c¢ikarabilmektedir.
Ornegin, orgiitiin yararma olan bir ekonomik veya siyasi gelisme, hiikiimet
diizenlemesi, sosyo-Kkiiltiirel veya teknolojik gelisme firsat olarak degerlendirilirken;
aksi yondeki gelisme ve degismeler tehdit olarak degerlendirilebilir. Giinlimiiz
degisken, dinamik ve belirsiz ¢evresinde bu firsat ve tehditlerin sayisi oldukca
fazladir. Bu nedenle orgiit, kendini etkileyen ve etkileme potansiyeli olan tiim dis

cevre unsurlarini ¢cok yonlii ele alip incelemelidir (Y1lmaz, 2008: 29).

Cevre, hizla degisen bircok 0geyi igermektedir. Degisime ayak uydurabilen ve
orgiitinii. uyumlu bir duruma getirebilen yonetici, Orgiitiiniin siirekliligini
saglayabilmektedir. Aksi takdirde bir silire sonra Orgiit yok olmaya mahkim

olacaktir. Uygulanan teknikleri c¢ok iyi bilmek, calisanlar1 yakindan tanimak,
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makineleri ve siireci iyi bilmek, basarili bir yonetici olmak i¢in gereklidir; ancak
yeterli degildir. Ciinkii yoneticiler yalnizca orgiit i¢i olaylara takilip kalamazlar. Bir
bakima, orgiitiin penceresinden disartya bakarak dis ¢cevredeki gelismeleri izlemesini

ve yorumlanmasini bilmelidirler.

Bir orgiitin - dis  ¢evresi incelenirken, T{i¢ farkli inceleme alam1 ortaya
konulabilmektedir. Bunlar; ger¢ek dis c¢evre, algilanan dis ¢evre, karar alami ve

uygulama cevresi olarak agiklanabilir (Albanese, 1998: 144-145).

Gergek dis gevre; oOrgiitiin disinda yer alan ve onunla ilgili faktér ve sartlarin
tamamindan meydana gelmektedir. Hiikiimet dlizenlemeleri, rakipler, saticilar,
tilketiciler, genel ekonomik cevre, teknolojik ¢evre vb. bu kapsamda diisiintilebilir.
Amaglarin gercgeklestirilebilmesi ve stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in orgiit,

stirekli olarak bu ¢evreyle etkilesim halinde olmalidir.

Gergek dis cevre her zaman oldugu gibi algilanmaz. Bu sebeple bir de algilanan
cevreden bahsedilmektedir. Yoneticilerin ¢evreyle ilgili algilamalar: daha dar alanda
kalabilmektedir veya benzer dis c¢evre sartlari degisik yoneticiler tarafindan farkl
sekilde algilanabilmektedir. Dis c¢evredeki herhangi bir yeni durum, bir yonetici
tarafindan biiyiimesi i¢in bir firsat olarak degerlendirilirken, bir bagka ydnetici
tarafindan amaclarina ulasmasinda bir engel olarak goriilebilmektedir. Bu noktada
yOnetimin bagarisini artiracak olan husus, dis ¢cevrenin tam ve dogru algilanmasidir.
Dis cevre ile algilanan c¢evre arasindaki mesafenin boyutlari, stratejik agikligin

doguracagi riski belirlemektedir (Simsek, 2008: 30).

Karar alan1 veya uygulama g¢evresi ise, yoneticinin algiladig1 ¢cevre iginde tercih ettigi
alanm ifade etmektedir. YOnetimin sectigi amaclar, stratejiler ve gorevlerle ilgili
alandir. Ciinkii hi¢ bir orgiit gercek ve algilanan c¢evre alanimnin tamamina yonelik
olarak faaliyette bulunamaz. Yoneticiler, sadece dnemsedikleri ve 6ncelik verdikleri
cevre faktorleri icinde ¢aba sarf etmektedirler. Orgiitiin kimligi de bu cevre faktorleri

tarafindan sekillenmektedir.
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Aslinda bir Orgiitin = sinirlarim1  dolayisiyla  dis  ¢evresini  kesin  ¢izgilerle
belirleyebilmek olduk¢a zordur. Her ikisi de daha biiyiik bir sistemin pargasi olan
orgiit ve cevresi arasinda hem alt sistem-iist sistem iliskisi, hem de karsilikli bir
etkilesim bulunmaktadir. Ayrica dis ¢evrede bir orgiitii etkileme ihtimali olan ¢ok
sayida birbirini etkileyen ama birbirinden farkli olan unsur vardir. Bu nedenle
orgiitiin dis ¢evre faktorleri; genel (makro, toplumsal) ve yakin (is, faaliyet, gorev)
cevre seklinde ikili bir ayrimla ele alinmistir. Genel ¢evre unsurlar1 orgiitiin faaliyet
gosterdigi cevredeki politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik faktorler olarak
ele almirken, oOrgiitin dis paydaslart olarak da ifade edilebilen miisteriler,
tedarikgiler, rakipler ve diizenleyici ve denetleyici kurumlar temel yakin cevre
faktorleri olarak incelenmistir. Tiim bu faktorlerin uluslararas: diizeydeki etkileri de

g6z onilinde bulundurulmalidir (Simsek, 2008: 30).

1.2.3. Algilanan Cevresel Belirsizlik

Isletmeler, yasamlarinda siirdiiriilebilirlik ve devamlilik adina i¢ ve dis cevrelerine
yonelik daha proaktif yaklagimlar sergileyerek donemin sartlarina uyum saglayarak
yasamlarint ikame ettirmek durumdadirlar. Bu siirece ayak uyduramayan orgiitler
yok olmaya mahkiim olacaktir. Donemin siireglerine uyum saglayan ve proaktif
yaklagan oOrgiitlerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in sahip
oldugu yetenekleri kullanmasi biiyiik 6nem kazanmistir. Bu siiregte sartlara uyum
saglayan oOrgiitler girisimci olarak nitelendirilebilir. Girisimciligin 0Orgiit iginde
calisan bireylerde Ozellestirilmis bir algi olusturularak girisimci davranisin
calisanlarda da olusturulmasi ¢evresel belirsizlik kapsaminda onemli bir istiinliik

olarak nitelendirilebilir.

1.2.3.1. Algilanan Cevresel Belirsizlik Kavraminin Tanimlanmasi

Cevresel belirsizlik, orgiit ve ¢evresi arasindaki iliskinin 6l¢iilmesinde temel yapi
tagidir (Aldrich, 1999: 25). Cevresel belirsizligi kavramsal bir fenomen olarak

degerlendiren Milliken (1987) g¢evresel belirsizligi, “bir bireyin Orgiitiin ¢evresini
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dogru olarak tahmin etme konusundaki bilgi eksikligi ya da elde ettigi bilgileri ilgili
veya ilgisiz olarak ayirt edebilme kabiliyeti eksikligi” olarak tanimlamaktadir.
Cevresel hususlar genellikle belirsiz teshis ve tanima ihtiyag duyulan konular
oldugundan algilar karar verme konusunda biiyilk 6nem tagimaktadir (Daft ve Weick,
1984: 284-295). Bu nedenle, cevre algis1 ya da ¢evre ongoriisii hedef ¢evresel durumun

degerlendirilmesinden daha fazla etkiye sahiptir (Milliken 1987: 136).

Yiiksek c¢evresel belirsizlikte, inovatif becerilerin ¢ogalmasi, dis ¢evredeki
firsatlardan daha iyi yararlanma, orgiit i¢i ve disi igbirliklerinin fazlalagmasi ve daha
etkin 6grenme gibi Orgiitiin performansinda olumlu yansimalar1 olacak faaliyetler
artmaktadir. Khandwalla (1977), belirsiz g¢evrelerde inovatif davranmiglarin daha
yiiksek performansin Onilinii acacagini belirtmistir. Ayrica belirsiz ¢evrelerde,
orgiitler genel performanslarini iyilestirici adimlar atmaya ve yeni diizenlemeler

yapmaya daha heveslidirler (Cankaya ve Sezen, 2015: 119).

Cevresel belirsizligin diizeyini, bireyin kendi algisina gore mevcuttaki bilgi ile
olabilecek marjinal bilgi diizeyi arasindaki fark belirlemektedir (Arslan, 2015: 152).
Cevresel belirsizlik orgiitlerin ¢evredeki belirlilik durumuna gore daha fazla bilgi
edinmelerini  gerektirir. Cevresel belirsizlik gelismelerin  takibi, analizi,
degerlendirmesi ve almmacak yanlis kararlarin maliyetleri artiracagindan dolay1
orgiitlerin azaltmaya ¢alistig1 bir tehdit olarak diigiiniilmekle birlikte, orgiitii degisim
ve yenilige zorlamasi nedeniyle bir firsat olarak da degerlendirilebilir. Bir bagka
anlamu ile ¢evresel belirsizlik ve olumsuzluklar yeni firsatlara sebep olabilir (Zahra
ve Garvis, 2000: 474). Ciinki oOrgiitler belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda
cevresel unsurlardaki degisimle miicadele etmek i¢in degismek ve kendilerini
yenilemek zorundadirlar. Orgiitler cevrelerinde belirsizlige cevap verebilmek igin
¢ogu durumda esnek bir yapi benimserler. Bir anlamda belirsizlik 6rgiite canlilik
getirir. Cevrenin belirsiz oldugu durumlarda orgiitler kendilerini yeni alanlara
girmeye zorunlu hissederler. Ciinkii belirsizligin oldugu cevrelerde her an yeni
talepler ortaya ¢ikabilir. Bu talepleri karsilamak i¢in orgiitler inovasyon ve degisim

yapmak zorundadirlar (Wheelen ve Hunger, 2010: 134).
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1.2.3.2. isletmelerin i¢inde Bulundugu Giiniimiiz Cevre Kosullar

Giliniimiiz kosullarinda orgiitler, yukarida aktardigimiz tiim g¢evresel kosullardan
etkilenmektedir. Fakat bu siirecin ilk etmeni isletmenin yaptig1 iiriinii satabildigi
miisteriye ulagmasidir. Orgiitiin miisterileri faaliyet ¢evresini olusturan en 6nemli

unsurlarindan biridir.

Orgiitler mal ve hizmet iireterek varlik gdstermekte olduklarindan, bu iiriinleri talep
eden miisteriler Orgiitler agisindan hayati Oonem tagimaktadir. Mal ve hizmet
taleplerinin olusmasinda miisteri ihtiyag ve beklentilerinin etkili oldugu
diisiiniildiiglinde, orgiitlerin basarili olabilmek i¢in miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini
anlayarak mal ve hizmet iiretmeleri gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler,
miisterileri ile iyi iliskiler kurmali ve bu iliskilerin uzun dénemde siirdiiriilebilir

olmasin1 saglamalidirlar.

Bir igletme tarafindan piyasaya sunulan herhangi bir mal ve/veya hizmetin muadili
ya da ikamesi olabilecek ¢ok sayida baskaca mal ve/veya hizmette ayn1 piyasada yer
almaktadir. Bu yiizden bir iiriiniin pazarlamasi yapilirken rakip iriinlerle cesitli
boyutlarda karsilagtirmalar yapilmali ve miisteriye deger sunabilecek bir konum

belirlenmelidir.

Yogun rekabet orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 daha kit hale getirebilmektedir
(Jones, 2003: 62). Bu nedenle, orgiitlerin rakiplerini iyi tanimasi ve rakiplerinin
faaliyet ve stratejileri hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Orgiitler, hem
kendilerinin hem de rakip orgiitlerin rekabet iistiinliiklerini anladiklar1 takdirde daha

basaril olabileceklerdir.

Orgiitler ve iiriinleri i¢in &nemli etmen maddelerden bir digeri ise, dagitim
organizasyonudur. Ciinkii bu siire¢ iirlini misteriye ulastirmak anlamina
gelmektedir. Orgiitlerin dogru dagitim kanallarinin segimi ve dagitim kanallari ile iyi
iligkiler kurulmast ve bu iligkilerin silirdiiriilmesi konularin1 6nemle ele almalari

gerekmektedir.
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Uriinlerin hizla degismesi olusan teknik basarinin kisa siirede ortadan kalkabilecegini
gostermektedir. Siirekli inovasyonlar yapmak ve teknolojik gelismeler ile pazardaki
degisimlere hizli cevap verebilmek {istiin performans sunan bir insan kaynagi ile

miimkiin olabilmektedir (Pfeffer, 1995: 6).

Orgiitler faaliyetlerini gergeklestirmek igin nitelikli is giiciine ihtiya¢ duymaktadirlar
(Can, 2002: 53). Nitelikli 15 giicii orgiitlerin basarili olabilmesi i¢in ¢ok dnemli olup
rekabetci avantaj saglayabilmek icin gerekli olan temel faktorlerdendir. Bu nedenle
orgiitler, dogru insan kaynagina sahip olmak ve bu insan kaynagin elde tutmak i¢in

calismalidirlar.

1.2.3.3. Isletmelerin Cevresel Algisi ve Yonetsel Kararlardaki Rolleri

Orgiit ile ¢evresi karsilikli etkilesim halinde bulunmaktadir. Orgiit, varliginin
devamini korumak i¢in g¢evresinin yaratacagi kaynaklardan ve firsatlardan
yararlanirken; oOrgiitsel cevre Orgiit faaliyetlerinin smnirlarin1 ¢izmektedir. Bu
bakimdan, orgiitiin gerceklestirdigi faaliyetlerin, c¢evresi tarafindan kabul edilmesi

gerekmektedir (Hicks, 1979: 106).

Orgiitsel cevre faktorleri karar verme siirecinin tamamini etkilemektedir. Amaclarin
belirlenmesi veya problemin tanimlanmasi asamasindan bagslayarak sec¢imin
yapilmasi ve kararin uygulanmasi asamasina kadar olan sliregte Orgiitsel cevre
faktorlerinin etkisi bulunmaktadir. Yonetsel kararlar tizerindeki c¢evresel etkiler,
orgiit-cevre etkilesiminin degisim ve karmasiklik derecesinden kaynaklanmaktadir
(Harrison, 1987: 148-154).

Orgiitsel ¢evre faktorleri, yoneticileri genellikle belirsizlik altinda karar vermek
durumunda birakmaktadir. Ancak, yoneticilerin orgiitsel ¢evre faktorleri {izerinde
kontrollerinin pek miimkiin olmayis1 ¢evresel faktorler hakkinda bilgi sahibi olmaya

caligsmalari gerekliligini ortadan kaldirmamaktadir (Harrison, 1987: 144-145).

Karar verme siirecinde ihtiya¢ duyulan bilgilere ulasilmasi ¢ogunlukla s6z konusu

olamamaktadir. Yoneticiler belirsizligi azaltmak i¢in karar alternatifleri hakkinda
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bilgi edinmeye c¢alismakta, ancak her karar verme durumunda bilgiye ulasabilirlik
diizeyi ayni olmamaktadir. Farkli karar verme durumlarinda, belirlilik, risk,
belirsizlik veya muglaklik (tam belirsizlik) s6z konusu olabilmektedir (Daft, 1991:
181-182).

Yoneticiler, belirsizlik diizeyini azaltmak ve daha etkin kararlar verebilmek igin
orgiitsel cevre faktorleri hakkinda bilgi edinmeye ¢alismahdirlar. Orgiitsel gevre
faktorlerinde meydana gelen degisimlerin belirsizlik kaynagi oldugu goriisiinden
hareketle, yoneticilerin degisimleri takip etmenin yani sira meydana gelebilecek
degisimleri Ongdrmeye caligmalar1 gerektigi sOylenebilir. Yoneticiler, meydana

gelebilecek degisimleri 6ngorebildikleri 6l¢lide dogru kararlar verebileceklerdir.

1.2.4. Cevresel Belirsizligin Boyutlar:

Cevresel belirsizlik, orgiit kuram ve stratejik yonetim alanlarinda uzun siiredir temel
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yapilan aragtirmalarda, ¢evresel belirsizlik
farklr sekillerde kavramlastirilmis; ancak ¢ogunlukla 6rgiitlin ¢evresi, ¢evresel tehdit,
dinamizm ve kaynak bollugu olmak {izere ii¢ temel boyutta incelenmistir (Sharfman

ve Dean, 1991).

Thompson’un (1967) ¢evre tipolojisi farklilik/tiirdeslik ve duragan/dinamik olmak
tizere iki boyutludur. Child (1972), benzer olarak cevresel tehdit ve degiskenlik
boyutlarini1 kullanmis ve bu boyutlara kaynaklarin elverisliligini de dahil etmistir.
Aldrich (1979) ise, cografi dagilim ve c¢esitlilik, duraganlik ve ¢evresel tehdit, alanin
uyumu ve kapasite olmak tlizere ¢evresel belirsizligi li¢ boyut altinda incelemistir.
Bu kavramlar, ¢evresel tehdit, dinamizm ve ¢evresel bolluk kavramlarina karsilik

gelmektedir (Sener, 2011: 94).

Orgiitlerin gevre ile iliskileri iizerine yapilan arastirmalar ve bu ¢evresel boyutlarin

ayrimi Tablo 1.2 ‘de goriildiigii gibidir.
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Tablo 1.2. Cevrenin Kavramlastirilmasi ve Cevresel Boyutlar
Cevre Uzerine Yapilmis Cevresel Tehdit Dinamizm Kaynak Bulunabilirligi
Temel Calismalar (Bolluk)
March ve Simon (1958) _ Comertlik
Emery ve Trist (1965) Karmasiklik Istikrarsizlik
Rutinlik
Thompson (1967) Hetoreienlik Dinamizm
Child (1972) Karmasiklik Degiskenlik Cimrilik
Minztberg (1979) Karmasiklik Istikrar Diismanlik (Cevresel tehdit)
Cesitlilik
Aldrich (1979) Yogunlasma Istikrar Kapasite
Heterojenlik Calkanti Fikir Birligi
Tung (1979) Karmasiklik Istikrarsizlik
Rutinlik
Dess ve Beard (1984) Karmasiklik Dinamizm Comertlik

Kaynak: (Sharfman ve Dean, 1991: 683)

1.2.4.1. Heterojenlik

Heterojenlik, birbirine benzemeyen, i¢inde ¢ok sayida unusuru bulunduran ¢evre
boyutudur (Budak,1999: 26). Cevreyi daha iyi kavrayabilmek icin ihtiya¢ duyulan
bilgi durumunu isaret eder (Fuentes vd., 2004: 3).

Orgiit ¢evresinde dis olaylarin farklilig: ve sayis1 ¢ogaldik¢a farkli miisteri gruplar
icin farkli {iriinler iretilmeye ihtiyag duyulacaktir. Bunun bir sonucu olarak,
yoneticilerin ¢evreyi kontrol edebilmesinin ve degerlendirme yapmasinin zorlastigi
goriilecektir. Clinkii yoneticiler, ¢evreleri hakkinda tam ve gerekli bilgilere sahip

degildirler (Daft vd., 1988: 125).

Heterojenlik; miisteri ¢esitliligi ve sayisi, iriin ya da hizmet c¢esitliliginden
etkilenmektedir. Bu durumda heterojenlik, organizasyonda yapilan islerin ¢esitliligi
bakimindan organizasyonel yapiy1 etkilemektedir. Bir organizasyonun c¢evresi kendi
iclerinde homojen farkli alt ¢evrelere ayrilirsa, organizasyonel ¢evrenin ne kadar
heterojen oldugu anlasilabilir. Bir ¢evrenin heterojen oldugunun sdylenebilmesi i¢in

alt ¢evrelerinin birbirinden farkli olmasi yeterli degildir. Ayn1 zamanda bu alt
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cevrelerin farkli sekillerde idare ediliyor olmasi gerekmektedir. Organizasyonel
¢evrenin heterojen olmasit ayni zamanda farklilastirilmis olmasi anlamina da
gelmektedir. Bu yiizden heterojen bir ¢evrede faaliyet gosteren bir organizasyonun

da kendi yapisin1 farklilastirmasi gerekmektedir. (Akdag, 2010: 69)

1.2.4.2. Dinamizm

Orgiitsel gevrenin dinamiklik boyutunda yapilan ¢alismalar esnek orgiitsel yapilarin
ve stratejik secimlerin gergekligi noktasinda literatiirde yer almistir (Colakoglu,
2006). Duncan’a (1972) gore, ¢evresel dinamizm Orgiitiin ¢evresinin bilesenlerinin
hangi siklikla degistigini ifade etmektedir. Daha genel olarak cevresel dinamizm,
cevredeki istikrarsizlik, degisimin hiz1 ve ¢evresel etkenlerin tahmin edilememesi
olarak tamimlanmaktadir (Dess ve Beard, 1984; Keats ve Hitt, 1988; Priem, Rasheed
ve Kotulic, 1995). Dinamizm i¢in ¢evredeki etkenlerin degisim hiz1 agiklayici
degisken olarak kullanilmaktadir (Gibbs, 1994). Cevresel dinamizm birden fazla
giiclin ayn1 zamanda islemesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar, bir sektor icindeki
orgiitlerin biytikliigiiniin ve sayilarinin artmasi ve teknolojik degisimin hizinin ve
sektor i¢inde yayiliminin artmasi olabilir. Dess ve Beard’e (1984) gore, dinamizm,
pazar ve sektorel kosullardaki degisimden oldugu kadar teknolojik, ekonomik, sosyal
ve politik giiclerden de kaynaklanmaktadir. Castrogiovanni’ye (2002) gore, yeni
sektorler eski sektorlere gore muhtemelen daha dinamiktir. Goll ve Rasheed’e (1997)
gore, ise talepteki istikrarsizlik c¢evresel dinamizmi belirtmektedir. Cevresel

dinamizm, ¢ogunlukla ‘duragan’ ve ‘dinamik’ boyutlarinda ele alinmaktadir.

Dinamizm, orgiitiin gorev c¢evresinde c¢evresel tehdit boyutuna goére daha cok
degisime neden olmaya egilimlidir (Dess ve Beard, 1984). Gibbs’e (1994) gore,
genellikle, yiliksek orandaki gecici degisimler, daha ¢ok bilgi asimetrisi olarak
yansimaktadir; zaman igerisinde gevresel kosullar siklikla meydana gelirse, yonetici
gelecekteki olaylari tahmin edebilir, degisimler ¢ok siddetli veya sik ise yonetici i¢in
olaylarin tahmin edilmesi zor olacaktir. Cevresel dinamizm arttik¢a, karar verme igin
gerekli olan mevcut bilgi azalacaktir (Milliken, 1987). Tiim taraflar icin (iist-kademe

yoneticiler, hissedarlar ve digerleri), cevresel dinamizm arttik¢a, aktorlerin ¢evrenin
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hem mevcut hem de gelecek durumunu tam olarak degerlendirmelerindeki
ehliyetsizlikleri artacaktir (Simerly ve Li, 2000). Dinamik bir ¢evrede, rasyonel
stireclerin uygulanmasi zordur. Ciinkii ¢cevrenin analiz edilebilmesi i¢in gerekli olan
tiim verilerin toplanmasi daha az olanaklidir, veriler arasindaki iliskiler agik degildir
ve ¢evredeki degisimler tahmin edilememektedir. Karar rolleri, karar verme ihtiyaci
ve kararlarin hangilerinin programlandiginin kapsami ile degistigini, dolayisiyla,
dinamizm karar ile ilgili rollerin temel ¢evresel tahmin edici degiskeni oldugunu

belirtmektedir (Gibbs, 1994).

Diger taraftan, bazi ¢aligmalarda, dinamizm ile 6rgiit performans: arasindaki iliski
aragtirtlmigtir. Dinamizmin, c¢esitlenme stratejisi ile portfdy yapilandirmasi
arasindaki ve sermaye yapisi ile orglit performansi arasindaki iligskiyi bi¢imlendirdigi
tespit edilmistir. Li ve Simerly (1998) tarafindan yapilan arastirmada, dinamizm
orgiitlin icinden olan yoneticilerin O0zsermaye sahipligi ile Orgiit performansi

arasindaki iliskiyi bi¢imlendirmektedir (Sener, 2011: 62).

Cevresel Ogelerin degisim hizi olarak da algilanabilen dinamiklik, tahmin
edilemeyen gevresel degisimin Ol¢iisii olarak aragtirmalarda yer almistir. Cevresel
dinamizmle bas basa kalan orgiitler {iriin ve siireclerinde farklilasmaya yonelmekte

ve rekabet ile bas etmeye ¢aligmaktadirlar (Colakoglu, 2006: 54).

1.2.4.3. Cevresel Tehdit

Duncan’a (1972) gore cevresel tehdit; orgiitiin ¢evresindeki Onemli bilesenlerin
sayisini ifade etmektedir. Cevresel tehdit, orgiitlin etkilesim i¢inde oldugu ¢evredeki

bilesenlerin sayis1 ve ¢esitliligini tanimlamaktadir (Gibbs, 1994).

Bu boyuta gore, basit ¢cevrede karar organlarinin dikkate almasi gereken faktorler
azdir ve bu faktorler birbirlerine benzemektedir. Cevresel tehditte ise aksine, karar
organlarinin dikkate almasi gereken birgok faktor bulunmaktadir ve bu faktorler

birbirinden farklilik géstermektedir (Colakoglu, 2006: 81).
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Orgiitler gevrelerinde ¢ok fazla sayida muhtelif rakipleri ile etkilesim i¢inde oldugu
icin, bu cevreler ¢ok fazla rekabet ve karsilikli baglilik ile nitelendirilmektedir.
Ornegin, olas1 birgok tehdidin yer aldig1, yogun rekabetin oldugu iiriin pazarlari,

qecevresel tehdit olarak nitelendirilmektedir.

Boyd (1990), cevresel tehditi, sektdrdeki rekabetin seviyesi olarak tanimlamakta ve
islemsellestirmektedir. Keats ve Hitt (1988), Cevresel tehdidi sektérdeki yogunlasma
olarak ele almaktadir (Sener, 2011: 89).

Cevresel tehditte yer alan orgiitlerin yoneticileri, basit ¢evrelerde yer alan orgiitlerin
yoneticilerine gore daha fazla belirsizlige maruz kalmaktadirlar (Dess ve Beard,
1984). Daha karmasik bir ¢evrede faaliyette bulunan orgiitler belirsizligi daha fazla
algilayacaklar ve bilgiye daha fazla ihtiyaglar1 olacaktir. Karmasik c¢evrelerde,
yoneticiler icin bilgi taleplerinin irdelenmesi daha zor bir gorevdir. Gibbs’e (1994)
gore; cevresel tehdit, hem etkilesimin gerekli oldugu olaylarin sayisi ve hem de
yoneticinin muhafaza ettigi karmasik bilgi ile tanimlandigi icin, ¢evresel tehdit bilgi
ile ilgili rollerin temel itici giiciinii olugturmaktadir. Bunun yani sira, ¢evresel tehditte
faaliyet gosteren oOrgiitler birbiri ile ¢elisen talepleri olan daha fazla paydas ile karsi
karstya kalmaktadir. Cevresel tehdit ve rakiplerin goreceli performanslar1 arasinda
olumlu bir iligki bulunmaktadir, ayrica daha fazla rakiplerin oldugu daha bdliinmiis
sektorler olarak tanimlanan karmasik sektorlerde stratejik isbirlikleri daha azdir.
Wiersema ve Bantel (1993) tarafindan yapilan arastirmada ise, gevresel tehdit ve

orgiit performansi arasinda olumsuz bir iliski tespit edilmistir (Sener, 2011: 90).

Orgiitiin saglayacag1 girdilerin ve iiretecegi iiriinlerin ¢ok degisik tiirde olmas;
girdilerini ¢ok degisik yerden almas1 ve ¢iktilarini ¢cok degisik yere vermesi, ¢evresel
tehdit olusturur. Cevresel tehdit arttikca yonetimin ussal kararlar vermesi zorlasir.
Cevresel tehdit, yonetsel kararlara daha c¢ok ve nitelikli bilgilerin toplanmasini
gerektirir. Yonetsel kararlarin uygulanmasinda, etkenleri kestirmek ve eyleme

geemek zorlasir (Basaran, 2004: 78).
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1.2.5. Cevresel Belirsizlik ile Orgiitsel Performans Arasindaki Iliskisi

Orgiitlerin yasamlarinm etkili ve verimli performansa bagl oldugu gercegi dikkate
alindiginda, ¢evresel belirsizlik ortamlarinda en yiliksek performansin Orgiitiin
cevresel taleplere uygun bir sekilde tepki vermesi ile elde edilebilecegi sdylenebilir.
Orgiitiin bilyiimesinin ve yasaminin temel nedeninin i¢sel ayirt edici yetkinlikleri ile

cevresinin uyumu oldugu belirtilmektedir (Summer vd., 1990).

Orgiitlerin yasamalar1 ve etkin olabilmeleri i¢in Orgiit yapisinin ve siirelerinin,
Orgiitiin baglamima (gevre, teknoloji, orgiit buylkliigii, orgiit kiiltiirii ve gorev
ozellikleri) uyum saglamasi gereklidir (Drazin ve Van de Ven, 1985). Uyum
kavrami, bigimleyici (moderating), aract (mediation), profil yanlilig1 (profile
deviation), biitiinleyici (gestalts), birlikte degistirici (covariation) ve eslestirici

(matching) gibi bir¢ok sekilde incelenmistir (Venkatraman, 1989).

Orgiitiin performans1 i¢in uyum saglanmas1 gereken kosullar cesitlidir. Kuram
kapsaminda yapilan ilk arastirmalarda, tek kosula bagli ikili iliskiler iizerinde
durulurken, daha sonralar1 daha kapsamli modeller gelistirilmistir. Yapilan
calismalarda, Orgiitiin performansinin bagli oldugu disiiniilen farklt kosullar
incelenmistir. Ele alinan 6nemli kosul, ¢cevre olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bums ve
Stalker, 1961). Farkli ¢evrelerin farkli ekonomik, teknik ve sosyal 6zellikleri oldugu
icin, farkli g¢evrelerde yer alan oOrgiitlerin stratejileri ve yapilart da farkhidir.

Dolayisiyla, orgiit yapisinin ¢evreye uyum saglamasi etkililik i¢in dnemlidir.

Bums ve Stalker’in (1961) orgiit ile ¢evresi arasindaki iligkiler iizerine yaptigi
calismalar, konu oOzelinde yapilan ilk aragtirmalar arasinda yer almaktadir.
Yazarlarin, mekanik ve organik Orgiit yapilarimi ayirdigi calismalar, yapisal
siniflandirmalarin  gelistirilmesinde Oncili ¢alismalardandir. Duragan cevrelerdeki
orgiitlerin mekanik yapilarinin, buna karsit olarak hizli degisen c¢evrelerde yer alan
orgiitlerin organik yapilarinin oldugunu tespit eden yazarlar, yoneticilerin orgiitlerin
kars1 karsiya kaldiklar1 ¢evresel belirsizlikleri dogru olarak yorumlamalar1 ve buna
gore uygun yonetim yapilarini belirlemeleri gerektigini belirtmislerdir. Emery ve
Trist (1965) ise, oOrgiitiin ¢evresini artan tehdit ve istikrarsizlik boyutlarinda ele

alarak dort ideal cevreyi yansitan bir tipoloji gelistirmisler ve orgiitiin ¢evresini
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durgun-daginik, durgun-yogunlagsmis, dengesiz-tepki gosterici ve ¢alkantili ¢evreler
olarak smiflandirmislardir. Yazarlar bu tipoloji ile Orgiitlerin i¢inde yer aldiklari
cevrelerin, giderek artan bir oranda ve daha fazla karmasikliga dogru degistiklerini

belirtmektedirler.

Lawrence ve Lorsch (1967) ise, belirsiz veya calkantili (turbulent) ve duragan veya
durgun (placid) boyutlarinda cevresel tipoloji gelistirmislerdir. Yazarlara gore,
Orgiitiin gevresi ile uyum saglamasi i¢in Orgiitiin bir biitiin olarak cevresi ile benzer
olmasi gereklidir. Thompson’a (1967) gore, orgiitlerin gérev ¢evrelerinin yonetimi

en Onemli sorunlaridir.

Yapilan caligmalar sonucunda literatiirde algilanan cevresel belirsizlikle orgiitiin
ekonomik performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu, algilanan cevresel
belirsizligin orgilit performansimi artirdigi sonucuna varilmistir (Bourgeois, 1985:

560).

Baska bir calismada ise (Huber vd., 1975) algilanan c¢evresel belirsizligin orgiit
stirecleri, yapilart ve performansi ilizerinde onemli sayilabilecek derecede etkiye
sahip oldugu ve cevresel belirsizligin orgiit kararlarini etkiledigi ortaya konulmustur.
Orgiit gelecegini yakindan ilgilendiren diger bir unsur olan enformasyon sistemleri
ile algilanan cevresel belirsizlik arasinda ise pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir

(Ozer ve Akca, 2007: 7-8).

1.3. ORGUTSEL PERFORMANS

Globallesmenin yarattig1 etmenlerin de katkisi ile ¢evredeki degisimler hizlanmustir.
Orgiitler icin bu degisimler risk teskil etse de rekabetin artmasinda dnemli rol
tistlenmektedir. Giiniimiizde Orgiitlerin rekabette basariy1 yakalayabilmeleri i¢in
cevresel degisimleri ve bunlarin yarattigi yansimalari dogru sekilde tespit etmeleri
bir &n kosul haline gelmistir. Orgiitlerin basarilarmin degerlendirilmesinde ve

orgiitsel varligin siirekli kilinmasi noktasinda kullanilan kriterlerin baginda orgiitsel
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performans gostergeleri gelmektedir. Bu 6zellik onun net bir bigimde anlasilmasini

zorunlu kilmaktadir.

Bu baslik kapsaminda, orgiitsel performans kavrami, kapsami, gostergeleri ve

boyutlari tizerinde durulmaktadir.

1.3.1. Orgiitsel Performans Kavram, Kapsami ve Gostergeleri

Orgiitler igin en Onemli konularin basinda orgiit performans: gelmektedir.
Giliniimiizde hizla artan rekabet, artik kiiresel bir boyut kazanmakta ve orgiitlerin
karsisina farkli firsatlarin ve tehditlerin ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu sebeple
orgiitsel performansinin degerlendirilmesi, oOrgiitlerin stirekliliginin saglanmasi

noktasinda onem kazanmaktadir.

Performans, belirli bir hedefe ulasmak i¢cin dnceden planlanmis etkinliklerin sonucu
olarak c¢iktiy1 niteligi ile sayisal olarak tanimlayan bir kavramdir. Performans; bir
bireyin, grubun veya Orgiitiin amaglarina erigme diizeyin sayisal ve/veya nitel bir
gostergesidir. Calisanlarin performansiyla ilgili degerlemenin yapilmasi, yoneticilere

bu konularin tanimlanmasinda yardimer olmaktadir (Uyargil, 1994: 1).

Yoneticiler zamanlarinin ¢ok biiyiik bir kismini karar verme, planlama, kaynak elde
etme, strateji gelistirme ve uygulama, strateji ve kararlarin yerine getirildiginden
emin olma gibi orgiitiin siirdiiriilebilir planlamasina ayirmaktadirlar. Ydneticiler i¢in
Orgiitiin ilerleyisini kontrol etmek, adina performans Olgiimii iizerinde zaman

harcamak da bliylik 6nem arz etmektedir (Fry vd., 2001: 477).

Performansin degiskenligi orgiitlerin kendileri i¢in planladigi gorev ve stratejilere
gore degiskenlik gosterebilir. Performans, planlanan hedeflere ulagmada sonug
verilerinin ve kaynaklarin dl¢iimii, hedefler i¢in yapilan planlamada ulasilan noktay1
ve amaclanan etkinligin etkililigi ve verimliligi anlamina gelir. Bu sonuglarla birlikte

verimlilik, kalite, ¢calisma hayatinin kalitesini, miisteri memnuniyetini, esneklik ve
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karlilik performans gostergelerinin kargilikli ve karmasik iligkilerinin bir pargasidir

(Agca ve Tuncer, 2006: 175-176).

1.3.1.1. Orgiitsel Performansa iliskin Tanimlar

Bir performansin olusmasi i¢in gerekli olan siire¢ kapsaminda, bir objenin olmasi,
ilgilenilen bir konunun olmasi1 ve bir hedef kiimesinin var olmasi gerekmektedir.
Performans birgok konu ile ilgili olabilir. Bu o6lgiimleri en genel hali ile
smiflandirmak gerekirse, finansal ve finansal olmayan performans seklinde iki baglik
altinda toplamak mimkiindiir. Calisanlarin verimliligini artirmak ve c¢alisanlarin
orgiit i¢ci mutluluk endekslerinin degerlendirilmesinde finansal olmayan performans
degerlendirmeleri tiizerinden islem saglanirken, orgiitlerin karhiligin1 artirmada,
maliyetleri diigiirmede ve verimlilik analizlerinde kullanilan gostergeler de finansal

performans icerikleri dikkate alinmaktadir.

Calisanlar, orgiitlerinden yapici ve 6zverili calismalarinin sonucunda geri bildirim
almaktan mutluluk duyar ve buna baghi olarak orgiit icinde olusacak kariyer
olanaklar1 ile ilgili planlama firsatin1 yakalarlar (Palmer, 1993: 10). Performans
degerlemesi hem orgiit ici stirdiiriilebilirligin kaliciligina hem de ¢alisanin belirli bir
giivence altinda hizmet vermesine olanak saglamaktadir.

Modern orgiitlerde karar verme amaglar1 igerisinde sadece finansal performans
Olgiimleri yeterli olmamaktadir. Performans olgiimleri oOrgiitlerdeki stratejik karar
verme siirecine etki etmektedir. Bugiin bir¢ok orgiit, finansal ve finansal olmayan
performans Olgiimlerinin her ikisini de kullanmaktadir. Maskel’e gére performans
oOlgiitleri iiretim stratejisi ile iligkili olmali, orgiitler arasinda degisiklik gostermeli ve

zamanla degismelidir (Suwignjo, 2001: 232).

Orgiitsel performans, gesitli faktdrlerin ortak bir analiz ile basar1 gostergesi olarak
biitiinii ifade etmektedir. Orgiitlerin performans gostergeleri mal ve hizmet iiretmede
finansal ve finansal olmayan performans degerlendirmeleri sonucunda marjinal

karlilik ve verimlilik ile sonu¢landirmaktadir.
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Orgiitsel Performans ilk olarak 1950°1i yillarda tartisiimaya baslanmis bir olgu olarak
incelenmektedir. Georgopoulos ve Tannenbaum (1957) tarafindan “belirli kaynak ve
araclara sahip orgiitlerin bunlar1 uygun kapasiteyle kullanarak ve ¢alisanlarina ek yiik
yiiklemeden amaglarm1  gerceklestirme derecesi” olarak nitelendirilmistir.
Performans, ¢alisanlarin orgiitsel gayelere katki diizeyine gore dl¢iilebilen ve orgiitiin
amaglaria uygun olan davranislar olarak tanimlanabilmektedir. Performans bireysel
ve Orgiitsel bazda degerlendirilebilmekte olup bu kavrami olusturan temel 6ge
Olctimdiir. Performansin ortaya konulmasinda etkili olan kriterlerin belirlenmesi ve
Ol¢iilmesi bireysel ve oOrgiitsel performansin ortaya konulmasini saglamaktadir

(Turung, 2015: 19).

1.3.1.2. Orgiitsel Performans Gostergeleri

Orgiitsel performans gostergeleri, zaman ile birlikte birgok degisime ugramis ve
gelisim gostermistir. Bu gostergelerden bazilar1 zaman igin kullanilmamaya
baslanmis ve kaybolmus iken, bazilar1 giincelligini siirekli olarak korumuslar ve

orgiitsel performans gostergeleri olarak kullanilmaya devam edegelmislerdir.

Performans gostergelerindeki degisimine iliskin en carpici 6rnek; sanayi devriminin
basinda temel performans gostergeleri kar-maliyet olarak kabul edilirken, daha
sonraki donemlerde bu gostergelerin kar-maliyet-verimlilik iggeni sekline donlismiis
olmas1 ve daha sonralari bu iiggene kalite ve miisteri tatmini gostergelerinin de
eklenmis olmasidir. Giiniimiizde bu degiskenlere ek olarak, isgbéren davranisi,
mevcut pazar durumu, {riin liderligi, kamu etigi gibi yeni gostergeler de ilave

edilmistir (Akal, 2002: 15).
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Orgiitsel performans icin literatirde kullanilan gostergeler Tablo 1.3’te yer

almaktadir.
Tablo 1.3. Orgiitsel Performans Gostergeleri
1 Toplam Etkililik 16 | Planlama ve Amag Belirleme
2 Uretkenlik 17 | Amag Birligi
3 | Verimlilik 18 | Rol ve Norm Uygunlugu
4 Kar 19 | Orgiit amaglarinin icsellestirilmesi
5 Kalite 20 | Yoneticinin Sosyal Becerileri
6 Is Kazalar 21 | Yoneticinin Teknik Becerileri
7 | Biiylime 22 | Bilgi Yonetimi ve lletisimi
8 Ise Gelmeme (Devamsizlik) 23 | Hazirlikli olma
9 Personel Devir Hizi 24 | Cevrenin Kullanilmasi
10 | Isten Saglanan Doyum 25 | Orgiit Disindakilerin Degerlendirmeleri
11 | Motivasyon 26 | Istikrar / Kararlilik
12 | Moral 27 | Insan Kaynaklarinin Degeri
13 | Denetim 28 | Katilim ve Yetkinin Paylasilmasi
14 | Catisma 29 | Egitim ve Gelismeye Onem Verme
15 | Esneklik/Uyum 30 | Basariya Onem verme

Kaynak: (Robbins ve Barnwell, 2002: 67)

Gostergeler analiz edildiginde, baz1 gdstergelerin bir orgiitiin biitiinsel eylemlerinin
sonuclarint yansittigini (kar marji, liretim, verimlilik vb.) bazi1 gostergelerin ise
bireysel ve orgiitsel performans {izerinde etkili olan bireysel tutum ve davraniglarina
yonelik gostergeler (calisanin devamsizlik yapmasi, isten saglanan doyum vb.)

oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel performansin degerlerinin dlgiilmesinde bu géstergelerin dnemi biiyiiktiir.
Carton ve Hofer (2006) giiniimiizde yaygm olarak kullanilan gostergelerden
bazilarini kisaca su sekilde agiklamiglardir.

e Karlilik: Vergi kesintileri ve muhasebelestirme kesintilerinin 6ncesindeki
kazanim girdileri, net geliri olusturan pay.

e Islevsellik: Orgiitteki ortaklarin performansi, orgiitteki pazar pay1 ve alinan
patentler lizerinden yapilan incelemelerdir. Kisaca orgiitiin finansal olmayan
performans sonuclarinin yer aldig1 gostergedir.

e Biiyiime: Uretim, satis ve is¢i artirnmindaki rakamsal degerlerdeki orgiitsel

artislar ve degerlerdir.
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e Verimlilik: Kaynaklarin organizasyon igerisindeki verimli kullanimini
incelemektedir.

e Akicilik: Alinan kararlar ile birlikte hem nakit akisim1 hem de finansal
O0demeleri zamaninda karsilayabilme yetenegini gostermektedir.

e Biiyiikliik: Uretim, satis ve ¢ahstirilan is¢i rakamlarmm toplam
degerlerindeki  biiyiikliik  6l¢iilerinin  analizlerinin ~ saglanmas1 ifade
etmektedir.

e Varligimi Siirdiirme: Orgiitiin yasamsal siirdiiriilebilirliginin kontrollerinin
gerceklestigi gostergedir. Orgiitiin siirdiirebilirligi her bir departmanin
diizgiin isleyisi ile saglanabilir. Kisacasi, departmanlarin sahip oldugu
yetkinlikler orgiitiin siirdiiriilebilirliginin tetikleyicisidir.

Bu gostergelerden hareketle orglitsel performans, c¢esitli boyutlar altinda

incelenebilir.

1.3.2. Orgiitsel Performansin Boyutlar

Orgiitlerde performans anlayis1 giiniimiize kadar gelisen ve degisen bir siirec
izlemistir. Bu siire¢ i¢cinde Onemini yitiren, yeni yaratilan ya da daha fazla 6nem
kazanan performans anlayislari olmustur. Orgiitlerde performans degerlendirme
diizeyi Orgiitiin kendi ¢alisanlarindan, orgiitiin iirettigi iiriinii ve hizmeti satin alan
tiketiciyi ve tim toplumu kapsamaktadir. Performansin odaklandigr konu ayni
performans seviyesini koruma, daha iyi hale getirme ya da gelistirme amaglariyla
alakali olabilir. Hedeflenen performans diizeyi i¢in zaman siiresi kisa donemden
uzun doneme kadar degisebilir. Performans 6lgme yontemleri objektif/niceliksel
Ol¢iimlerden niteliksel ya da kalite ile ilgili subjektif Olctimlere kadar uzanir.
Orgiitsel sistemin performans1 cesitli boyutlara gore ol¢iiliip degerlendirilebilir

(Benligiray, 1999: 6-7).

Performans oOlgme boyutlarinda yapilan calismalarda genellikle islevsellik,
yenilik¢ilik, iiretim, pazarlama ve finansal performans boyutlar1 6n plana
cikmaktadir. Bu ¢alismada, bu boyutlardan finansal ve islevsel performans boyutlar

kullanilmaktadur. Tlgili boyutlar asagida ele alimustir.
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1.3.2.1.Finansal Performans

Genel olarak isletme performansi; finansal performans ol¢iimii (nesnel, nicel) ve
finansal olmayan performans Ol¢limii (0znel, nitel) olmak iizere iki grupta ele
alimmaktadir. Bu ayrimdan deginilmek istenen; geleneksel muhasebe temelli
performans dl¢iimii ve algilanan finansal performans dlgiimiidiir. Olgiilmesi nispeten
daha kolay olan, somut kriterler ile degerlendirilen ve bu sekilde objektif sonuglara
ulastiran nesnel finansal performans 6l¢iitleri, yatirim karlilig1 (retum on asset-ROA),
0z sermaye karlilig1 (re-turn on equity-ROE) ve satislarin karlilig1 (retum on sales-
ROS) gibi muhasebe verilerine dayanir ve genel isletme performansina dair genel bir
bakis agis1 saglamaktadir. Bu sayede isletmenin verimlilik ve karlilik durumu, hisse
degeri ve borgluluk durumu gibi bir¢ok faaliyet sonuglar1 finansal olarak tespit

edilerek isletme performansi 6l¢iilebilmektedir (Gozen, 2018: 74).

Her ne kadar fazla giivenilir bulunmadig1 iddiasiyla zaman zaman elestiriliyor ve
ihtiyatla yaklasilmasi Oneriliyorsa da isletme adina uzun vadeli saghkli kararlar
alabilmek ve planlama, denetim ve kontrol gibi islevleri gergeklestirebilmek icin
diizenli performans Ol¢limii yapilmasi 6nem arz etmektedir. Finansal analizin
gecmisi bir hayli eskiye dayanmakla birlikte, finansal verilerin kullanimi bilhassa
glinimiizde ¢ok daha etkin ve yaygin hale gelmistir. Bunun da temelinde, dijital
teknolojiler sayesinde finansal verilere ulagsmanin kolaylasmis olmasi yatmaktadir.
Bilhassa teknolojik geligsmeler sayesinde ortaya ¢ikan modem veri isleme teknikleri
ve istatistiki paket programlari veri isleme siirecini hizlandirip kolaylastirmistir (Unal

ve Yiksel, 2017).

Kaynak (2003), strateji yonetimi, pazarlama ve faaliyet yonetimi temeline dayanarak
Toplam Kalite Yonetimi bakis acisiyla firmalarin oOrgiitsel performansinin 3
boyutunu tanimlamis ve degerlendirmistir. Bu {i¢ boyuttan biri olan rekabetgilik ve
finansal performansin gostergelerini ise; yatirimlarin geri doniisii, satislardaki artis,

karlilik artis1, pazar pay1 ve pazar payindaki artis seklinde ele almistir.

Orgiitiin mevcut mali performansi, mevcut finansal durumunda meydana gelen

degisimlere iliskin tespitler veya yoneticilerin verdigi kararlar neticesinde olusan
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finansal ¢iktilar ile bu kararlarin firmanin diger iiyeleri tarafindan yerine getirilme
derecesini ifade eder. Bu dl¢iimler ve uygulamalar, ulasilan ¢iktilarin iyi veya koti

olarak degerlendirilmesini saglar (Carton ve Hofer 2006: 2).

Finansal olgiitler, cogunlukla, pazar payi, satig tutar1, yeni miisteriler, yeni pazarlar,
nakit akisi, sermaye getirisi, gelir, aktif karlilig1 ve 6zkaynak karlilig1 gibi gelirleri ve
verimliligi arttirma stratejileri ile o6zdeslestirilebilecek oOlciitlerdir (Donmez vd.,

2011: 288).

Otley (2004), ii¢ fonksiyon ile finansal performans Ol¢liimlerinin amacini asagidaki
gibi aciklamustir:

1. Finansal performans degerlendirmeleri, finansal yOnetimin araglaridir.
Isletmenin belirledigi hedeflerini ¢ok daha iyi destekleyebilmek ve finansi
daha etkin ve verimli yonetmek i¢in daha iyi 6n hazirlik yapilmasi ve
finansal kaynaklarin kullanilmasi ile ilgilidir.

2. Isletmenin en &nemli amaci, finansal performansin yiiksek olmasidir.
Burada firma amaglarinin basarisini belirtmede kar, aktiflerin karlilig:
veya ekonomik katma degeri gibi finansal performans 6l¢iimleri kullanilir.

3. Finansal performans degerlendirmeleri, organizasyon i¢i kontrol amaciyla
kullanilan bir mekanizmadir. Burada finansal bilginin, finansal bakimdan
girdileri ve ¢iktilar1 isaretleyip islevsel operasyonlarla degerlendirilmesi
neticesinde, organizasyonun istisnai ve 6zel boliimlerini belirgin hale

getirir.

Isletmenin 6z sermaye yapisi, bor¢lanma rasyosu, aktiflerin degerlemesi ve karlilik
durumunu belirleyen veriler, finansal performans hakkinda bilgi vermek yaninda,
bugiiniin analiz edilmesi ve gelecege iliskin kararlarin alinmasina 1s1k tutacaktir. Bu
gostergeler i¢inde ayrica, gelir-gider dengesi, maliyet ile verimlilik analizlerine yer
verilebilir. Bliylimelerini saglikli olarak gerceklestirmek isteyen orgiitler, sagliki bir

finansal yapiya ihtiya¢ duymaktadir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 101).

Pazarlamanin 6rgiit icindeki konumunu ve degerini kaybetmesindeki sebeplerden

biride pazarlama yoneticilerinin pazarlamanin sirket performansina yaptig1 katkiy1
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Olgmedeki yetersizlikleri olusturmaktadir. Pazarlama departmaninin varligini devam
ettirip ettirmeyecegi yonelik sorularin artmasina kiiresellesme, ¢evresel faktorlerdeki
degisimler ve organizasyondaki igsel gelismeler gibi unsurlar neden olmustur. Ayrica
iiriin yasam egrisinin giderek kisalmasi, bilgi teknolojilerinin gelismesi, miisteri
isteklerinin artmasi ve rekabetin gitgide yogunlagsmasi pazarlama alaninda g¢alisan
akademisyenleri hem pazarlama yonetimi teorisini hem de pazarlama yonetimi
uygulamalarin1 sorgulamaya yoneltmektedir (Gok ve Hacioglu, 2010; Gok, 2007:
57). Bunun sonucunda akademisyenler arasinda, pazarlama departmaninin orgiit
performansinda etkisinin giderek azaldigi yoniinde yogun tartigmalar ortaya
cikmaktadir. Akademik g¢evreler giinlimiizde pazarlamanin kaybettigi statliyli tekrar
kazanmasinin yolunun pazarlamanin orgiit performansina yaptigr etkiyi dogru
6lemek ve degerlendirmek oldugunu ileri siirmektedirler. Finansal performans, diger
orgiitsel performans tiirleri kadar 6nemli ve hatta bazen onlardan daha 6ne ¢ikan bir
faaliyet alanini isaret eder. Bir biitiin olarak finansal performans isletmenin tiim
faaliyetlerinin degerlendirilmesini de kapsamaktadir. Bu degerlendirmede, orgiitsel
faaliyet alanlar1 icerisinde bireysel performanslarin da belirgin olmasi, finansal

performansa iliskin degerlendirme ve tespitlerinde degerini ortaya ¢ikartir.

Tim bu degerlendirmeler 1s1ginda finansal performansin Ol¢iilmesi ile 1ilgili
birbirinden farkli niceliksel ve niteliksel degerlendirme kriterleri kullanilmaktadir.
Fakat burada Onemli olan husus, finansal performans etkenlerinin ne olup ne
olmadiklar1 degil, orgiitiin tiim birimlerinin performansinin finans alanina sagladigi
katkiya odaklanmanin gerekliligidir. Dolayisiyla isletmenin farkli donemlere ait
finansal verileri, iiretim, pazarlama ve yenilik¢ilik performanslarinin etkinliklerine

bagli olarak asag1 veya yukar1 yonlii bir seyir izleyebilir (Yavuz, 2010: 65).

1.3.2.2.Islevsel Performans

Hizmet sektorii gbéz Oniine alindigi zaman finansal performansin geleneksel
Ol¢iimlerinin yetersiz kaldig1 bugiiniin is diinyasinda agikca goriilmektedir.
Dolayistyla islevsel performansin degerlendirilmesinde miisteri tatmini, i¢ siiregler

ve orgiitiin gelisim ve inovasyona yodnelik faaliyetleri dikkate alinmaktadir. Islevsel
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performanstaki olumlu gelismelerin ilerleyen siireclerde finansal getirilere dontistiigii

bilinmektedir (Bayo-Moriones ve De Cerio, 2002).

Bu dogrultuda orgiitler verimlilik, kalite ve hizmete yonelik bir takim faaliyetler
yirtitmektedirler. Etkililik, kalite ve siire islevsel performans faaliyetleri arasinda

goriilmektedir (Corbett ve Van Wassenhove, 1993).

Etkililik; ¢iktilart arttirmak i¢in mevcut kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasina
dikkat ¢ekerken, geleneksel olarak kalite iiretilen defolu iirlin sayisi ve kalitenin
maliyetine dair konulara odaklanmaktadir. Bugiin kalitenin odagi, miisteri tatminine
yonelmis ve rekabetciligi gelistirmek ve siirdiirmek i¢in temel rekabet
gostergelerinden biri olmustur. Siire ise dagitim ylikiimliiliiklerini yerine getirme,
zamanlt dagitim, iiretim ve hizmet siirelerinin hizi ile ilgilenmektedir (Bayo-

Moriones ve De Cerio, 2002).

Islevsel performans miisteri hizmetleri, maliyet yonetimi, kalite, verimlilik ve varlik
yonetimine odaklanmakta ve bu islevsel performans gostergelerinin rakiplerle

kiyaslanmasini ifade etmektedir (Bowersox vd., 2000).

Islevsel performans orgiitlerin performansini dlgmek icin kontrol araci olarak ve
isletmelerin eylemlerinin ifade edilmesi ve sentezlenmesi i¢in kullamilmaktadir.
Orgiitlerin basarisin1 ve islevselligini karlilik, yatirimn getirisi ve ilgili rakamlar

gostermektedir (Walker ve Ruekert, 1987: 19).

Yiiksek karhilik icin islevselligin artirilmasi gerekmektedir. Bu da maliyetleri
azaltarak ya da gelirleri artirarak elde edilebilir. Inovasyon yaparak miisteri tatmini
ve miisteri tutma oranlar1 artirildigindan gelirlerde artis olmaktadir. Satiglarin
artmasinda tiiketicilerin kalite algilamas1 6nemlidir. Siireclerde yapilacak iyilestirme,
maliyetleri azaltarak performansi artirmaktadir. Kar1 artirmak ig¢in is siireclerinin

kalitesinin artirilmasi da gerekmektedir (Gatignon ve Xuereb, 1997: 78).
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IKINCi BOLUM
INOVASYON, ORGUTSEL PERFORMANS VE ALGILANAN
CEVRESEL BELIRSIZLIK ARASINDAKI ILISKILERI
BELIRLEMEYE YONELIK BiR UYGULAMA

Inovasyon ile orgiitsel performans arasindaki iliskide algilanan cevresel belirsizligin
diizenleyici roliinii belirlemeye yonelik olan arastrmanin bu bdliimiinde,
arastirmanin konusu, arastirmanin amaci ve Onemi, arastirmanin metedolojisi ve

arastirma bulgularina yer verilmektedir.

2.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin konusu, inovasyonun orgiit performansi tizerindeki etkisini belirlemek
ve algilanan g¢evresel belirsizligin yiiksek veya diisiik olmasi durumunda
inovasyonun oOrgiit performansi iizerindeki etkisinin ne yonde degistigini ortaya
cikarmaktir. Literatiirde inovasyonun orgiitsel performans iizerindeki etkisini
inceleyen arastirmalara rastlamak miimkiindiir. Ancak, Ozellikle de otomotiv
sektorlinde inovasyonun oOrgiitsel performans tizerindeki etkisinde algilanan ¢evresel
belirsizligin diizenleyici roliiniin incelendigi bir arastirmaya rastlanilamamistir. Bu
nedenle inovasyonun oOrgiitsel performans {izerindeki etkisinde algilanan cevresel

belirsizligin diizenleyici rolii aragtirma konusu olarak se¢ilmistir.
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2.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Rekabetin yogun bir sekilde yasandigi giiniimiizde, Orgiitlerin uzun vadede
varliklarin1 devam ettirebilmesi ve rekabet iistiinliigli saglayabilmeleri yiiksek
performans gostermeleri ile dogrudan baglantilidir. Orgiitlerin performansi iizerinde
etkili olan bir¢ok faktdrden séz edilebilir. Bu aragtirmada bu onciillerden inovasyon
tizerine odaklanilmistir. Teknolojik gelismelerdeki hizli  degisim, tiiketici
beklentilerindeki farkliliklar ve tiiketicilerin daha bilingli hale gelmesi, insan haklari
ve tliketici haklarindaki gelismeler gibi nedenler oOrgiitleri daha fazla yenilik¢i
olmaya yoneltmektedir. Bu degisime ayak uydurabilen orgiitler daha yiiksek
performans gostererek varliklarini devam ettirebilmektedir. Orgiitlerin yenilikgilik
faaliyetleri ile yiliksek performans gdstermesinde cevrenin etkisi de goz ardi
edilmemelidir. Bu baglamda bu arastirmada inovasyonun orgiitsel performans
tizerindeki etkisinde algilanan c¢evresel belirsizligin diizenleyici rolii analiz

edilecektir

Bu caligmada kavramlar bir biitiin olarak ele alinarak incelenmekte ve bu iic
kavramin birbirleri ile olan iligkileri uygulamali bir ¢alisma ile ortaya konulmaktadir.
Bu yiizden ¢alismanin Tiirk¢e yazindaki alandaki eksiklige katkida bulunacagi ve bu
bakimdan O6nem arz edecegi soylenebilir. Arastirma sonuglarinin, otomotiv
sektorlinde faaliyet gosteren Orglit yoneticilerine ve sektor temsilcilerine yol gosterici
nitelikte olmasi, calismaya ayri bir dnem kazandirmaktadir. Belirtilen bu sebeplerden

oOtiirii boyle bir ¢alismanin yapilmasina karar verilmistir.

Bu ¢aligmanin sahip oldugu iki énemli katki bulunmaktadir. Bu katkilardan birincisi,
arzu edilen Orgiitsel performansi gergeklestirmede inovasyonun Onemini
vurgulamaktir. Ikincisi ise, inovasyonun orgiitsel performans iizerindeki etkisinde

cevresel belirsizligin tagidigi 6nemi gozler oniline sermektir.
Bu arastirmanin amaci, otomotiv sektorii Ornekleminde inovasyonun Orgiit

performans1 {izerindeki etkisini ve bu etkide algilanan c¢evresel belirsizligin

diizenleyici roliinii analiz etmektir.
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2.3.  ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu baslik altinda, kullanilan 6lgekler, drneklem, model ve hipotezlere iliskin bilgilere
yer verilmektedir.

2.3.1. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini, Tirkiye’de faaliyet gostermekte olan bir otomotiv
isletmesinin iilke genelindeki bayilerinde gorev yapmakta olan yoneticiler
olusturmaktadir. Ancak biitge ve zaman kisitlamasi nedeniyle evreninin tiimiine
ulagma imkan1 bulunmadigindan arastirmada 6rneklem se¢imi yontemine gidilmistir.
Yapilan arastirmalar, 6rneklem cergevesinin belirlenmesinin miimkiin olmadigini
ortaya koymustur. Arastirmanin evrenini olusturan yOneticilerinin  sayisi
bilinmediginden 6rneklem hacmi icin yeterli saymin 384 oldugu kabul edilmistir

(Cing1, 1994: 327).

Kolayda 6rnekleme yontemi ile bizzat arastirmaci tarafindan isletmelere ulastirilan
500 anketten 447 tanesi geri donmiistiir. Ancak bu anketlerden 32 tanesi, bazi
arastirma  degiskenlerine  iliskin  Olgekler veya  demografik  faktorler
isaretlenmediginden degerlendirmeye tabi tutulmamistir. Sonucta bilimsel analize
tabi tutulabilir toplam 415 anket elde edilmistir. Neticede anketlerin geri doniis orani
%83 olarak gergeklesmistir. Bu oran bilimsel olarak kabul edilebilir yeterlilige
sahiptir (Cingt, 1994: 327).

2.3.2. Olcekler

Bu calisma, otomotiv sektoriinde faaliyet goOsteren bir isletmenin yoneticileri
ornekleminde, inovasyon ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi ve bu iliskide
algilanan cevresel belirsizligin diizenleyici roliinii analiz etmektedir. Calismanin
temel degiskenleri inovasyon ve oOrgiit performansi iken, algilanan cevresel

belirsizlik diizenleyici degisken olarak secilmistir. Caligmada, veri toplama araci
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olarak anket tekniginden yararlanilmistir. Arastirmanin degiskenlerini 6lgmek icin

asagidaki olgekler kullanilmistir:

Inovasyon: Orgiitlerin inovasyon diizeylerini 6lgmek icin Gunday, Ulusoy, Kilic ve
Alpkan (2011) tarafindan gelistirilen Olgekten yararlanmilmigtir. Bu Olgek; iiriin
inovasyonu (5 ifade) ve pazarlama inovasyonu (5 ifade), seklinde iki boyut ve 10
ifadeden meydana gelmektedir. Begli likert tipi 6l¢cek (1= Cok Kotii, 2= Kotii, 3= Ne
Iyi Ne Kétii, 4= lyi, 5= Cok lyi) kullanilmistir.

Algilanan Cevresel Belirsizlik: Katilimcilarin gevresel belirsizlik algilar1 Yayla ve
Hu (2012) tarafindan gelistirilen 11 maddeli 6lgek kullanilarak ol¢iilmiistiir. Bu
6lcek; Dinamizm (Dynamism) (3 ifade), Heterojenlik (Heterogenety) (5 ifade) ve
Cevresel Tehdit (Environmental Threat) (3 ifade) olmak iizere {i¢ boyuttan
olugmaktadir. 5°li likert tipi 6lgek kullanilmistir. (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=
Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle

Katiliyorum).

Orgiitsel Performans: Orgiitsel performans diizeyi Wang ve Wang (2012) tarafindan
gelistirilen olgek kullanilarak Sl¢giilmiistiir. Performans 6lgegi; islevsel performansi (6
ifade) ve finansal performans (4 ifade) olmak {izere toplam 2 boyut ve 10 ifadeden
olugmaktadir. 5°li likert tipi 6lgek kullanilmustir. (1=Cok Kotii, 2= Kotili, 3= Ayni,
4= lyi, 5= Cok lyi).

Anketin son boliimiinde ise arastirmaya katilan isletmelerin ozelliklerini ve

katilimcilarin demografik 6zelliklerini tespit etmeye yonelik sorular yer almistir.

2.3.3. Model ve Hipotezler

Bu caligmada, otomotiv sektoriinde inovasyonun oOrgiitsel performans iizerindeki
etkisini ve bu etkide algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici rolii incelenmektedir.
Aragtirmanin amaci ve yonetim literatiiriindeki c¢alismalar dikkate alinarak, bu

calismanin kavramsal arastirma modeli asagidaki gibi gelistirilmistir.
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Sekil 2.1. Kavramsal Arastirma Modeli

Arastirmanin hipotezleri su sekilde tasarlanmustir:

Hipotez 1a: Uriin inovasyonu islevsel performansi pozitif ve anlamli sekilde
etkilemektedir.

Hipotez 1b: Pazarlama inovasyonu islevsel performansi pozitif ve anlaml sekilde
etkilemektedir.

Hipotez 2a: Uriin inovasyonu finansal performansi pozitif ve anlamli sekilde
etkilemektedir.

Hipotez 2b: Pazarlama inovasyonu finansal performansi pozitif ve anlaml sekilde
etkilemektedir.

Hipotez 3a: Uriin inovasyonu ile islevsel performans iliskisinde algilanan gevresel

belirsizligin dinamizm boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

66



Hipotez 3b: Uriin inovasyonu ile islevsel performans iliskisinde algilanan gevresel
belirsizligin hetorejenlik boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 3c¢: Uriin inovasyonu ile islevsel performans iliskisinde algilanan gevresel
belirsizligin tehdit boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 4a: Pazarlama inovasyonu ile islevsel performans iliskisinde algilanan
cevresel belirsizligin dinamizm boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 4b: Pazarlama inovasyonu ile islevsel performans iligkisinde algilanan
cevresel belirsizligin hetorejenlik boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 4c: Pazarlama inovasyonu ile islevsel performans iliskisinde algilanan
cevresel belirsizligin tehdit boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 5a: Uriin inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan gevresel
belirsizligin dinamizm boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 5b: Uriin inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan gevresel
belirsizligin hetorejenlik boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 5c: Uriin inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan gevresel
belirsizligin tehdit boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 6a: Pazarlama inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan
cevresel belirsizligin dinamizm boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 6b: Pazarlama inovasyonu ile finansal performans iligkisinde algilanan
cevresel belirsizligin hetorejenlik boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hipotez 6c¢: Pazarlama inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan

cevresel belirsizligin tehdit boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.

2.3.4. Verilerin Analiz Yontemleri

Calismada ilk olarak veri eleme siireci uygulanmistir. Bu noktada Hair vd. (2009)
tarafindan Onerilen asamalar dikkate alinmistir. Daha sonra verilerin gecerligi ve
giivenirligi test edilmistir. Verilerin giivenirligini incelemek i¢in Cronbach alpha kat
sayist, gecerligini incelemek i¢in agiklayici faktor analizi (AFA) kullanilmustir.
Calismada kurulan hipotezlerin test edilmesin asamasinda ana etkilerin

incelenmesinde Oncelikle ¢oklu dogrusal regresyon, ardindan diizenleyici
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(moderator) degiskenlerin etkilerinin incelenmesinde ise Hayes (2018) tarafindan
gelistirilen “PROCESS 3.2” prosediirii kullanilmistir.

Literatiirde diizenleyici degiskenin etkisinin incelendigi caligmalarda, bagimsiz,
bagimli ve diizenleyici degiskenlerin birden fazla olmasi durumunda modeller ayri
ve bireysel olarak incelenmektedir. (bkz. Cheraghalizadeh ve Tiimer, 2017; Hong,
Hou, Zhu ve Marinova, 2018; Ouyang, Gursoy ve Sharma, 2017). Bu noktada
mevcut aragtirmadaki modelde iki bagimli, iki bagimsiz ve ii¢ diizenleyici degisken
olmas1 sebebiyle, her ana ve diizenleyici etki ayr1 ayr1 ve bireysel olarak

incelenmistir. Verilerin analizi i¢in SPSS paket programindan yararlanilmistir.

2.4. ARASTIRMA BULGULARI

2.4.1. Veri Eleme Asamasi

Oncelikle kayip veriler kontrol edilmistir. Herhangi bir kayip deger tespit
edilememistir. Ikinci olarak ug deger tespiti i¢in Mahalanobis uzaklig1 incelenmistir.
Mahalanobis uzakliginin incelenmesinde (Hair vd., 2013: 65) tarafindan Onerilen
deger dikkate alinmigtir. Ug deger tespitinde herhangi bir ihlal ile karsilagilmamaistir.

Son olarak verilerin normal dagilimi kontrol edilmistir. Bu noktada basiklik ve
carpiklik degerleri incelenmistir. Basiklik ve ¢arpiklik degerlerinin 6nerilen degerleri
ihlal etmemesi sebebiyle normal dagilimin saglandigi goriilmiistiir.

2.4.2. Gegerlilik ve Giivenirlik

Gegerlilik “6lgmenin dogruluk derecesi olup, olgiilen 6zelliklerin gdzlenen Slgek
puanlarindaki gercek farklarimi yansitir” (Nakip, 2006: 150). Diger bir ifade ile
gecerlilik, kullanilan 6lgekte yer alan ifadelerin, 6lgmek istenen 6zellikleri ne derece
dogru olgtiigiidiir. Mevcut calismada kullanilan 6lgeklerin gegerligini sinamak igin
aciklayici faktor analizi (AFA) kullanilmistir. Faktor analizi ise “birbiriyle iliskili
cok sayida degiskeni bir araya getirerek, az sayida kavramsal olarak anlamli yeni

degiskenler kesfetmeyi ya da faktorler ile gostergeleri arasinda tanimlanan iliskileri

68



aciklayan Olgme modellerini test etmek amaciyla kullanilan ¢ok degiskenli bir

istatistik” olarak tanimlanabilir (Cokluk vd., 2010: 178).

Tablo 2.1. inovasyon Olcegine iliskin AFA Sonuclar

Faktorler ve yiikleri
Ifadeler 1 (Uretim 2 (Pazarlama
Inovasyonu) Inovasyonu)
Mevcut teknik 6zelliklerden tamamen farkli olan 6zellik ve R46
islevlerle yeni iirlinler gelistirme yetenegi )
Miisteri tatminini ve kullanim kolayligini artirmak igin 336
mevcut lirlinlerde iyilestirme yapma diizeyi '
Mevcut iiriinlerden tamamen farkli olan parga ve
e o . 798
materyallerle yeni iirlinler gelistirme diizeyi
Mevcut iiriinlerin parca ve materyallerinin iiretim
. - . .648
maliyetlerini azaltma derecesi
Mevcut iiriinlerin par¢a ve materyallerinin kalite diizeyini 641
artirma derecesi :
Uriinlerin tanittimi igin kullanilan iiriin tanitim tekniklerini 654
yenilenme diizeyi )
Uriiniin teslimatiyla ilgili lojistik islemleri degistirmeden
- . . 72
dagitim kanallarini yenileme diizeyi
Uriinlerin fiyatlandirilmasmda kullanilan iiriin fiyatlandirma
A . 750
tekniklerini yenilenme becerisi
Uriinlerin temel teknik ve fonksiyonel 6zelliklerini
degistirmeden tasarimini gdriiniim, paketleme, sekil ve 753
hacim gibi degisiklikler araciligiyla yenileme diizeyi
Temel pazarlama ydnetimi faaliyetlerini yenileme diizeyi .677
Ozdegerler 3.574 3.442
Varyans Oranlari (%) 35.745 34.422
Aciklanan toplam varyans (%) 70.167
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olciitii 931
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklagik ¥2 2794.484
sd 45
p .000

Inovasyon &lgegi i¢in dncelikle KMO 6rneklem yeterligi ve Bartlett kiiresellik testi
kontrol edilmistir. Tablo 2.1°de goriildiigi tizere KMO 6rneklem yeterliligine iliskin
deger oldukca yiiksektir. Bu nedenle oOrneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugu
belirtilebilir. Buna ilaveten Bartlett kiiresellik (x2=2794.484; p < .000) testinin
anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu durum verilerin ¢ok degiskenli normal
dagilimdan geldigini gostermektedir. Bu sonuglara gore inovasyonu o6lgegi igin
faktor analizi varsayimlarinin saglandigi belirtilebilir. Bu iki varsayim kontrol
edildikten sonra, olg¢egin yapilar1 ve faktor yiikleri incelenmistir. Tablo 2.1°de
goriildiigi iizere inovasyonu Olcegi iki yapili bir dlglime sahiptir. Her yapinin sahip
oldugu ifadelerin faktor yiiklerinin arzu edilen degerin (.50) iizerinde ¢ikmasi

sebebiyle yapilar1 agiklama diizeylerinin iyi oldugu belirtilebilir. Buna ilaveten
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aciklanan toplam varyans degerinin %60’1n iizerinde olmasi nedeniyle, yapilarin iyi

diizeyde ol¢iim gergeklestirdigi belirtilebilir (Hair vd., 2009).

Tablo 2.2. Orgiitsel Performans Olgegine iliskin AFA Sonuclar

Fabktorler ve yiikleri

Ifadeler 1 (Islevsel Performans) f’e(r?o’:'g;:i )
Miisteri tatmin diizeyi 770
Kalite gelisim diizeyi 709
Maliyet yonetimi yetenegi 831
Degisimlere cevap verme yetenegi 775
Verimliligi .690
Varlik yonetim yetenegi .664
Ortalama yatirim getirisi 722
Ortalama karlilig1 .882
Kar artis diizeyi .893
Ortalama satig getirisi 875
Ozdegerler 3.853 3.480
Varyans Oranlart (%) 38.533 34.796
Aciklanan toplam varyans (%) 73.329
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olciitii 913
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik ¥2 3039.846

sd 45

p .000

Orgiitsel performans dlgegi igin oncelikle KMO 6rneklem yeterligi ve Bartlett
kiiresellik testi kontrol edilmistir. Tablo 2.2’ de goriildigi tizere KMO 6rneklem
yeterliligine iliskin deger oldukga yiiksektir. Bu nedenle orneklem biiyiikliigiiniin
yeterli belirtilebilir. Buna ilaveten Bartlett kiiresellik testi (¥2=3039.846; p < .000)
testinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu durum verilerin ¢ok degiskenli normal
dagilimdan geldigini gostermektedir. Bu sonuglara gore orgiitsel performans dlgegi
icin faktor analizi varsayimlariin saglandigi belirtilebilir. Bu iki varsayim kontrol
edildikten sonra, Olgegin yapilar1 ve faktor ylikleri incelenmistir. Tablo 2.2°de
goriildiigii lizere oOrgiitsel performans olgegi iki yapilt bir dl¢lime sahiptir. Her
yapinin sahip oldugu ifadelerin faktor yiklerinin arzu edilen degerin (.50) iizerinde
ctkmast sebebiyle yapilar1 aciklama diizeylerinin iyi oldugu belirtilebilir. Buna
ilaveten agiklanan toplam varyans degerinin %60’ 1n iizerinde olmasi nedeniyle,

yapilarin iyi diizeyde 6l¢iim gerceklestirdigi belirtilebilir (Hair vd., 2009).
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Tablo 2.3. Cevresel Belirsizlik Olcegine iliskin AFA Sonuclar

Fabktorler ve yiikleri

Ifadeler 1 2 (Cevresel 3
(Dinamizm) Tehdit) (Heterojenlik)

Sektoriimiizde miisterilere sunulan mal ve

hizmetler hizl1 bir sekilde yenilenmektedir. 861

Sektoriimiizde kullanilan mal ve hizmet

teknolojileri hizli bir sekilde degigsmektedir. 828

Sektoriimiizdeki inovasyon (yenilik) diizeyi

oldukea yiiksektir. 804

Sektordeki siddetli fiyat rekabeti firmamiz

icin tehdit unsurudur. 703

Uriin ve hizmet kalitesindeki siddetli rekabet

firmamiz i¢in tehdit unsurudur. 871

Uriin ve hizmet farklilasmasindaki siddetli

rekabet firmamiz i¢in tehdit unsurudur. 884

Sektoriimiizde yer alan firmalarin miisterilere .647
sunduklar1 mal ve hizmetlerde ¢esitlilik
vardir.

Sektoriimiizde kullanilan dagitim kanallarinda 157
cesitlilik vardir.

Sektoriimiizdeki firmalarin cografi .810
dagiliminda 6nemli bir gesitlilik vardir.

Ozdegerler 2.565 2.374 2.191

Varyans Oranlart (%) 28.495 26.383 24.340

Aciklanan toplam varyans (%) 79.219

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi
B .887
Olciitii

Bartlett Kiiresellik Testi Yaklagik y2 2374.779

Sd 36

P .000

Cevresel belirsizlik olgegi i¢in Oncelikle KMO o6rneklem yeterligi ve Bartlett
kiiresellik testi kontrol edilmistir. Tablo 2.3’de goriildiigii tizere KMO 06rneklem
yeterliligine iliskin deger oldukga yiiksektir. Bu nedenle drneklem biiyiikligiiniin
yeterli belirtilebilir. Buna ilaveten Bartlett kiiresellik testi (y2=2374.779; p < .000)
testinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu durum verilerin ¢ok degiskenli normal
dagilimdan geldigini gostermektedir. Bu sonuglara gore cevresel belirsizlik dlgegi
icin faktor analizi varsayimlarinin saglandigi belirtilebilir. Bu iki varsayim kontrol
edildikten sonra, 6l¢egin yapilar1 ve faktor yiikleri incelenmistir. Uygulanan ilk AFA
sonucuna gore “Sektoriimiizdeki rekabet yapisinda onemli bir c¢esitlilik vardir.”
ifadesi iki faktorde de yakin degerlerde faktor yiikiine sahip ¢ikmistir. Bu durum
cakisik ifade olmasma sebep oldugu i¢in bu ifade analizden c¢ikartilarak AFA
tekrarlanmistir. Tablo 2.3°de goriildiigii iizere ¢evresel belirsizlik dlgegi tic yapili bir
Olciime sahiptir. Her yapinin sahip oldugu ifadelerin faktor yiiklerinin arzu edilen

degerin (.50) {izerinde ¢ikmasi sebebiyle yapilar1 agiklama diizeylerinin iyi oldugu
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belirtilebilir. Buna ilaveten agiklanan toplam varyans degerinin %60’ iizerinde
olmasi nedeniyle, yapilarin iyi diizeyde 6l¢iim gerceklestirdigi belirtilebilir (Hair vd.,
2009).

Giivenirlik, denekler tarafindan dlgekte sorulan sorulara verilen cevaplar arasindaki
tutarlilik olarak tanimlanabilir (Biytikoztirk, 2010: 169). Diger bir ifadeyle
arastirmanin tutarliliginin ve genellenebilirliginin bir 6lgiisiidiir (Kurtulus, 2010: 2).
Giivenirligin tespiti icin igsel tutarlik kontrol edilmistir. I¢sel tutarlik katsayilarmin
kontrol edilmesinde siklikla kullanilan yontem Cronbach alpha katsayidir (Gerber,
2005: 188). Mevcut arastirmada AFA sonucu elde edilen o&lgek yapilarinin

giivenirligi Cronbach alpha katsayilar1 dikkate alinarak incelenmistir.

Tablo 2.4. Olceklerin Giivenirlikleri

Olcekler

; Cronbach’s Alpha

Boyutlar Ifade Sayist degerleri
inovasvon Uriin inovasyonu 5 91
Y Pazarlama inovasyonu 5 .87
“ Islevsel performans 6 .90
Orgitsel performans Finansal performans 4 .92
Dinamizm 3 .88
Cevresel belirsizlik Heterojenlik 3 .82
Cevresel Tehdit 3 .89

Tablo 2.4’de goriildigii lizere tim OSlgeklerdeki yapilarin/boyutlarin .80 degerinin
tizerinde ¢ikmasi sebebiyle giivenirlik diizeylerinin ¢ok iyi oldugu belirtilebilir

(Nunnally ve Bernstein, 1994).

2.4.3. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Calismaya katilanlarin demografik oOzellikleri tablo 2.5’de Ozetlenmistir. Tablo
2.5’de goriildigi tizere katilmcilarin ¢ogunlugunu erkekler (f=345; %383.1)
olusturmaktadir. Katilimcilarin %54.2°si 36 yas ve tlizeri iken, %81.9’u da oOnlisans
ve lisans mezunudurlar. Arastirmaya katilan kisilerin ¢ogunlugunu sirasiyla
departman yoneticileri (f=142; %34.2) ve departman sefleri (f=121; %29.2)

olusturmaktadir. Katilimcilardan %27.5’1 11-15 yil aras1 sektdr deneyimine sahip
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iken, %24.6’s1 16-20 yil arasi sektor deneyimine sahiptir. Katilimcilarin ¢ogunlugu
(f=212; %51.1) 50-199 aras1 personelin calistigi isletmelerde bulunmaktadirlar.
Isletmelerden %68.4’{i isletme sahipleri ve profesyonel yoneticiler tarafindan

yonetilirken, %45,3’1 21 y1l ve daha fazla siiredir faaliyetini stirdiirmektedir.

Tablo 2.5. Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Demografik Ozellikler . Demografik Ozellikler Yiizde
Yas F Yiizde (%) Cinsiyet ¥ (%)
20 Yas ve asagisi 4 1,0 Erkek 345 83,1
21-25 Yas arast 38 9,2 Kadin 70 16,9
. Yiizde
26-30 Yas arast 77 18,6 Pozisyon (Konum) F (%)
31-35 Yas arast 71 17,1 Sahip 7 1,7
36 Yas ve iizeri 225 54,2 Sahip ve Yonetici 11 2.7
Egitim F Yiizde (%) Yonetim Kurulu Bagkani 5 1,2
Ilkogretim-Lise 54 13,0 Genel Midiir 38 9,2
Onlisans-Lisans 340 81,9 Genel Miidiir Yardimcisi 28 6,7
Lisanstisti 21 5,1 Departman YOneticisi 142 342
Sektordeki deneyim F Yiizde (%) Departman Sefi 121 29,2
5 yil ve daha az 63 15,2 Diger 63 15,2
; . 3 Yiizde
6-10 y1l aras1 104 25,1 Isletmenin Faaliyet Y1l F (%)
11-15 yil arasi 114 27,5 5 yil ve daha az 9 2,2
16-20 y1l arasi 102 24,6 6-10 y1l arasi 37 89
21 yil ve daha fazla 32 7,7 11-15 il arast 71 17,1
Yonetim Kim tarafindan F Yiizde (%) 16-20 y1l aras1 110 26,5
Isletme sahipleri 88 21,2 21 yil ve daha fazla 188 453
Isletme sahipleri ve Yiizde
psrofesyonelzléneticiler 284 68,4 Personel Saysi F (%)
Profesyonel yoneticiler 33 8,0 10-49 arasi 186 44,8
. 50-199 arasi 212 51,1
Diger 10 24 200 ve iizeri 17 41

2.4.4. Ana Etkilerin Analizi

Mevcut calismada isletmelerin  Orglitsel performansi {izerindeki inovasyon
diizeylerinin ve cevresel belirsizlik faktorlerinin ana etkilerini tespit edebilmek icin

coklu regresyon analizi uygulanmistir. Tablo 2.6 ve Tablo 2.7 6zetlenmistir.
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Tablo 2.6. inovasyon Diizeylerinin Performans Uzerindeki Etkisi

Standartlagtirilmanus  Standartlagtirilmiy qulinearity
iliski Katsayilar Katsayilar ) r R F Durbin- Istatistigi
B Std. hata Beta Watson Tolerance VIF
UlI=>1P 278 .048 295 5.789 .000 327.906 361 2.772
.61 2 412 2.047
Pi>iP 532 051 528 10.355 000 (2,412) 361 2772
UI>FP 286 .090 215 3.173  .002 361 2.772
95.073
. 32 2, 412) 1.700
PI=>FP 532 .096 375 5.523  .000 ’ 361 2.772

Ul: Uriin inovasyonu, PI: Pazarlama inovasyonu, IP: Islevsel performans. FP: Finansal Performans

Tablo 2.6’de goriildiigli lizere Durbin-Watson degerlerinin sorun teskil etmedigi
belirtilebilir (Anderson vd., 2011: 751-753). Bunun yaninda VIF degerleri 5’in
altinda, tolerans degerleri ise 1’e yakin ¢ikmistir. Buna gore ¢coklu dogrusal baglanti
sorunu olmadig: belirtilebilir (Hair vd., 2013: 201). Buna ilaveten tablo 2.6’de
goriildiigii iizere islevsel performanstaki degisimin %61°1, finansal performanstaki
degisimin ise %32’si inovasyon faaliyetleriyle agiklanabilmektedir. Pazarlama
inovasyonu hem islevsel performansi etkilemede (5=.528, +=10.355, p<.001), hem de
finansal performansi etkilemede ($=.375, =5.523, p<.001) en etkili faktor

konumundadir.

2.4.5. Diizenleyici Etkilerin Analizi

Mevcut caligmada isletmenin orgiitsel performansi iizerinde inovasyonu faaliyetleri
ve c¢evresel belirsizlik boyutlarinin etkilesimli etkisini tespit edebilmek ig¢in
“PROCESS” kullanilmistir. Daha 6ncede belirtildigi lizere mevcut arastirmadaki
modelde iki bagimli (finansal performans ve islevsel performans), iki bagimsiz ({iriin
inovasyonu ve pazarlama inovasyonu) ve ii¢ diizenleyici degisken (dinamizim,
heterojenlik ve cevresel tehdit) olmasi sebebiyle diizenleyici etkiler ayr1 ayri ve

bireysel olarak incelenmistir.
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Tablo 2.7. Uriin inovasyonunun Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Algilanan Cevresel
Belirsizlik Boyutlarinin Diizenleyici Rolii

%95 giiven aralig

Model  Iliskiler B t P Diisik  YViiksek
Uriin inovasyonu 312 5.773 .000 206 419
| Dinamizim 278 5.250 .000 174 381
Uriin inovasyonu*dinamizm  -.046 -1.564 119 -.105 .012
Model Ozeti R?>=.32; F(3,411)=64.2111 p<.001
Uriin inovasyonu 319 6.160 .000 217 420
Heterojenlik 287 5.572 .000 186 .388
2 udn -.040 1404 161 -095 016
inovasyonu*heterojenlik
Model Ozeti R?=.32; F(3,411)=66.6519 p<.001
Uriin inovasyonu .380 7.680 .000 282 AT7
Cevresel Tehdit 235 5.008 .000 .143 327
3 Uriin inovasyonu*Cevresel 3¢ 199 232 -100 024
Tehdit
Model Ozeti R?=.31; F(3,411)=62.4256 p<.001

Tablo 2.7°da goriildiigii lizere iirlin inovasyonu ile finansal performans arasindaki
iliskide algilanan ¢evresel belirsizlik boyutlarindan hig¢biri anlamli bir etkiye sahip

olmadig1 goriilmektedir. Buna gore ilgili hipotezler reddedilmistir.

Tablo 2.8. Pazarlama inovasyonunun Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Cevresel
Belirsizlik Boyutlarinin Diizenleyici Rolii

%95 giiven aralig

Model  Iliskiler B t P Diisiik_ Viiksek
Pazarlama inovasyonu 375 6.684 .000 265 486
Dinamizim 237 4.370 .000 131 344

! Pazarlama =~ ~019 685 494 075036
inovasyonu*dinamizm
Model Ozeti R?*= .33; F(3,411)=68.3496 p<.001
Pazarlama inovasyonu 375 7.08 .000 271 479
Heterojenlik 259 4.98 .000 157 361

2 Pazarlama =~ -015 554 580 -066 037
inovasyonu*heterojenlik
Model Ozeti R?*= .34; F(3,411)=71.3588 p<.001
Pazarlama inovasyonu 440 8.7936 .000 341 538
Cevresel Tehdit .200 4.1564 .000 .106 .295

3 Pazarlama inovasyonu*

Cevresel Tehdit -.004 -.1285 .898 -.061 .053
Model Ozeti R?= 33; F(3,411)=67.0185 p<.001

Tablo 2.’de goriildiigli lizere pazarlama inovasyonu ile c¢evresel belirsizlik
boyutlarinin finansal performans tizerindeki etkilesimli etkileri anlamsiz ¢ikmustir.
Bu noktada pazarlama inovasyonu ile finansal performans arasindaki iliskide

cevresel belirsizlik boyutlarinin diizenleyici bir role sahip olmadig: belirtilebilir.
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Tablo 2.9. Uriin inovasyonunun islevsel Performans Uzerindeki Etkisinde Algilanan Cevresel
Belirsizlik Boyutlarinin Diizenleyici Rolii

%95 giiven aralig

Model  lliskiler /] t D Diisiik  Yitksek
Uriin inovasyonu 470 11.270 .000 .388 552
| Dinamizim 287 7.049 .000 207 367
Urlin inovasyonu*dinamizm _ -.110 -4.821 .000 -.155 -.065
Model Ozeti R?=.60; F(3,411)=201.5185 p<.001
Uriin inovasyonu .500 12.433 .000 421 579
Heterojenlik 237 5.926 .000 .159 316
2 Urlin
inovasyonu*heterojenlik -.117 -5.316 .000 -.160 -.074
Model Ozeti R?=.59; F(3,411)=199.6884 p<.001
Uriin inovasyonu 567 14.400 .000 490 .645
Cevresel Tehdit .149 3.989 .000 .076 223
3 Urtin inovasyonu* Cevresel 1, ¢ 4972 000 -175  -076
Tehdit
Model Ozeti R?=.56; F(3,411)=176.8587 p<.001

Tablo 2.9°de goriildiigili tlizere {iriin inovasyonu ile ¢evresel belirsizlik boyutlarinin
islevsel performans tlizerindeki etkilesimli etkileri anlamli ¢ikmistir. Bu noktada iiriin
inovasyonu ile islevsel performans arasindaki iliskide c¢evresel belirsizlik
boyutlarinin tiimiiniin diizenleyici bir role sahip oldugu belirtilebilir. Cevresel
belirsizligin tiim boyutlari iirlin inovasyonu ile islevsel performans arasindaki iligkiyi
zayiflatmaktadir. Islevsel performansin yordanan degisken oldugu durumda;
dinamizm hem diisik hem de yiiksek ise {irlin inovasyonu arttikca islevsel
performans da artig gosterecektir. Aynt durumun heterojenlik ve g¢evresel tehdit
acisindan da benzer oldugu goriilmektedir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken
nokta diigiikk dinamizm, heterojenlik ve ¢evresel tehdit var oldugu durumlarda yiiksek
iirlin inovasyonu algisinin artig géstermesinin islevsel performans iizerinde daha da

etkili oldugudur (bkz. Grafik 1, 2, 3).
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Islevsel performans

Islevsel performans

Islevsel performans

Grafik 2.1. Uriin inovasyonu ve Islevsel Performans Arasindaki iliskide
Dinamizmin Diizenleyici Rolii
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Grafik 2.2. Uriin inovasyonu ve Islevsel Performans Arasindaki iliskide
Heterojenligin Diizenleyici Rolii
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Grafik 2.3. Uriin Inovasyonu ve Islevsel Performans Arasindaki iliskide
Cevresel Tehditin Diizenleyici Rolii

- P RRPPPT EPPPY TEEPPEY
o T P T e D Diizenleyici
3,5 [urenerennseennsrennssrnnssrnnnsennsssennssnnnnsssssmeWomfenssrsnnnnnnsnsnns

v =1,384x+0,775 ——  Diisiik gevresel tehdit
LNl IS N PR PPRPPTPTY Yiksek cevresol tehdit
2,5 feeserrnnreenensnnnsane e sl e s
2 I e PP RPPRPPRPPTPPT PR R TR CPTTTELELLELTELLELY
1,0

Diisik  Uriin Inovasyonu  Yiiksek 77



Tablo 2.10. Pazarlama inovasyonunun islevsel Performans Uzerindeki Etkisinde Cevresel
Belirsizlik Boyutlarinin Diizenleyici Rolii

%95 giiven aralig

Model  Iligkiler B T D Diisiik_ Viiksek
Pazarlama inovasyonu .559 13.322 .000 476 .641
Dinamizim 218 5.384 .000 139 298

! Pazarlama = ~080 3794 002 121 -.039
inovasyonu*dinamizm
Model Ozeti R*=.63; F(3,411)=231.3779 p<.001
Pazarlama inovasyonu 584 14.628 .000 .505 .662
Heterojenlik 191 4.882 .000 114 268

2 Pazarlama =~~~ ~078 3959 001 117 -039
inovasyonu*heterojenlik
Model Ozeti R?=.63; F(3,411)=230.1431 p<.001
Pazarlama inovasyonu .664 17.296 .000 .588 .739
Cevresel Tehdit .081 2.185 .029 .008 154

3 Pazarlama -.083 -3.708 .000 127 -.039

inovasyonu*Cevresel Tehdit

Model Ozeti R’=.60; F(3,411)=208.9196 p<.001

Tablo 2.10’da goriildiigii tlizere pazarlama inovasyonu ile cevresel belirsizlik
boyutlarinin iglevsel performans tizerindeki etkilesimli etkileri anlamli ¢ikmistir. Bu
noktada pazarlama inovasyonu ile islevsel performans arasindaki iliskide c¢evresel
belirsizlik boyutlarmin tiimiiniin diizenleyici bir role sahip oldugu belirtilebilir.
Cevresel belirsizligin tim boyutlar1 pazarlama inovasyonu ile islevsel performans
arasindaki iliskiyi zayiflatmaktadir. Islevsel performansin yordanan degisken oldugu
durumda; dinamizm hem diisiik hem de yiiksek ise pazarlama inovasyonu arttikca
islevsel performans da artis gosterecektir. Ayni durumun heterojenlik ve cevresel
tehdit acisindan da benzer oldugu goriilmektedir. Ancak burada dikkat edilmesi
gereken nokta diisilk dinamizm, heterojenlik ve c¢evresel tehdit var oldugu
durumlarda yiiksek pazarlama inovasyonu algisinin artis gostermesinin islevsel

performans iizerinde daha da etkili oldugudur. (bkz. Grafik 4, 5, 6)
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Grafik 2.4. Pazarlama Inovasyonu ve islevsel Performans Arasindaki liskide
Dinamizmin Diizenleyici Rolii
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Grafik 2.5. Pazarlama Inovasyonu Ve Islevsel Performans Arasindaki Iliskide
Heterojenligin Diizenleyici Rolii
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Grafik 2.6. Pazarlama Inovasyonu ve islevsel Performans Arasindaki liskide
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ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI SONUC
Hipotez 1a: Uriin inovasyonu islevsel performansi pozitif ve anlaml sekilde
etkilemektedir. KABUL
Hipotez 1b: Pazarlama inovasyonu islevsel performansi pozitif ve anlamli sekilde
etkilemektedir. KABUL
Hipotez 2a: Uriin inovasyonu finansal performansi pozitif ve anlaml sekilde
etkilemektedir. RED
Hipotez 2b: Pazarlama inovasyonu finansal performansi pozitif ve anlamli sekilde
etkilemektedir. KABUL
Hipotez 3a: Uriin inovasyonu ile islevsel performans iligkisinde algilanan ¢evresel
TP . - . " KABUL

belirsizligin dinamizm boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez 3b: Uriin inovasyonu ile islevsel performans iliskisinde algilanan ¢evresel
belirsizligin hetorejenlik boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir. KABUL
Hipotez 3c: Uriin inovasyonu ile islevsel performans iliskisinde algilanan gevresel KABUL
belirsizligin ¢evresel tehdit boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez 4a: Pazarlama inovasyonu ile islevsel performans iligkisinde algilanan

e e 1: 4 . . h . KABUL
cevresel belirsizligin dinamizm boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez 4b: Pazarlama inovasyonu ile islevsel performans iliskisinde algilanan

. . . o . . KABUL
cevresel belirsizligin hetorejenlik boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez 4c: Pazarlama inovasyonu ile islevsel performans iliskisinde algilanan KABUL
cevresel belirsizligin ¢evresel tehdit boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez Sa: Uriin inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan gevresel
belirsizligin dinamizm boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez 5b: Uriin inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan gevresel RED
belirsizligin hetorejenlik boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez 5c: Uriin inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan gevresel
belirsizligin ¢evresel tehdit boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez 6a: Pazarlama inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan

U - . o RED
cevresel belirsizligin dinamizm boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez 6b: Pazarlama inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan RED
cevresel belirsizligin hetorejenlik boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Hipotez 6¢: Pazarlama inovasyonu ile finansal performans iliskisinde algilanan RED

cevresel belirsizligin cevresel tehdit boyutu diizenleyici bir etkiye sahiptir.
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SONUC

Inovasyon bir isin ilk baslangicindaki siirecin yenilenmesi, farkli bir metodun
denenmesi olarak degil, bu yeniligin olusturdugu sonuca bagl farklilastirma ve
degistirme amacina bagl olan, toplum ve ekonomi iizerinde degisimi saglayan bir
sistemi ifade etmektedir. Ozetle, inovasyon kavramini; “ekonomik, toplumsal,
kiiltiirel ve idari alanda yeni mal, hizmet ve yontemlerinin kullanilmaya baslanmas1”

seklinde anlamak gerekir (Ozsagir, 2012: 3).

Inovasyon, iilkelerin hem ekonomik biiyiimelerine hem de iilke ekonomisine reel
olarak birincil katki saglamaktadir. inovasyon, piyasa i¢in yeni bir {iriiniin sunulmasi
yaninda, piyasaya mevcutta siiriilen iiriin veya hizmetin iiretiminde, gelistirilmesinde
ve pazarlamasinda yeni sistemlerin kullanilmasidir. Ortaya ¢ikan bu nitelendirmeler
diisiiniildiiglinde inovasyon, girisimcilik modelinin temel yap1 taslarindan birisidir.
Yani inovasyonun uygulanabilmesi isteniyor ise ilk olarak girisimcinin inovasyona
ayiracagl ayri bir sermaye, kaynak ve teknolojiyi ortaya koyarak hizmet veya iiriin

kalitesini ve rahatligini artirmasi gerekir (Drucker, 2002: 3).

Orgiitii etkileyen cevresel faktdrlerde meydana gelen siirekli degisimler orgiit
acisindan ¢evrenin dnemini daha da artirmaktadir. Clinkii ¢evrede yasanan siirekli
degisimler orgiitli essiz ve farkli kararlar almaya zorlar. Belirsiz, dinamik ve tehdit
durumlarda karar almak ise bircok gii¢liigii beraberinde getirebilir. Bu nedenle
orgiitler belirsiz bir ¢evrede yagamayi1 ve bu ¢evrede basarili olmanin gerekliliklerini
ogrenmek zorundadirlar. Cilinkii orgiitiin varlig1 ¢evresel faktorlere uygun tepkiler
verme ve ¢evresel degisimleri anlayarak ¢evreye uyum saglama yetenegine baghdir.
Ozellikle giiniimiiz ¢evresel unsurlarinda (ekonomik, teknolojik, hukuki, siyasi,
sosyo-kiiltiirel unsurlar, miisteriler, tedarikeiler, rakipler vb.) yasanan gelismeler,
unsurlar aras1 karsilikli  bagimlilik, etkilesim ve degismeler g6z Oniinde
bulunduruldugunda orgiitlerin belirsiz ¢evre sartlarina uyum saglayarak yasamak

zorunda olduklar1 gercegini agik sekilde gostermektedir.
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Orgiitlerde performans anlayis1 giiniimiize kadar gelisen ve degisen bir siirec
izlemistir. Bu siire¢ i¢inde Onemini yitiren, yeni yaratilan ya da daha fazla onem
kazanan performans anlayislar1 olmustur. Orgiitlerde performans degerlendirme
diizeyi oOrgiitiin kendi ¢alisanlarindan, orgiitiin iirettigi {iriinii ve hizmeti satin alan
tiketiciyi ve tim toplumu kapsamaktadir. Performansin odaklandigi konu ayni
performans seviyesini koruma, daha iyi hale getirme ya da gelistirme amaglariyla

alakal1 olabilir.

Bu arastirmada bu Onciillerden inovasyon iizerine odaklanilmistir. Teknolojik
gelismelerdeki hizli degisim, tiiketici beklentilerindeki farkliliklar ve tiiketicilerin
daha bilingli hale gelmesi, insan haklar1 ve tiiketici haklarindaki gelismeler gibi
nedenler Orgiitleri daha fazla yenilik¢i olmaya yoneltmektedir. Bu degisime ayak
uydurabilen Orgiitler daha yiiksek performans gostererek varliklarint devam
ettirebilmektedir. Orgiitlerin  yenilikgilik faaliyetleri ile yiiksek performans
gostermesinde ¢evrenin etkisi de goz ardi edilmemelidir. Bu baglamda bu
arastirmada inovasyonun orgiitsel performans tizerindeki etkisinde algilanan ¢evresel

belirsizligin diizenleyici rolii analiz edilmistir.

Elde edilen sonuglara goére Otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren orta ve {ist diizey

yoneticelere agsagidaki oneriler sunulabilir.

e (Qilniimiizde degisim kendi kendini besleyen bir mekanizma haline
donligmiistiir. Degisimi biitiiniiyle yonetmek ve yonlendirmek birey ve
orgiitlerin olanak sinirlarinin 6tesine taginmistir. Yapilmasi gereken, degisim
isletme agisindan ortaya ¢ikardigi sonuglari tespit ve uyum saglamaya yonelik
stratejiler gelistirmekdir.

e C(Cevresel degisimleri izlemek ve igsellestirmek adina isletmelerin Orgiit
yapilan igerisinde rekabetgi istihbarat birimi olusturmalar1 ve aktif sekilde
kullanmalar1 gereklidir.

e Degisimlere uyum saglamanin, hatta bir nebze de olsa degisimlere yon
vermenin en etkin yolu inovasyonlardan gegcmektedir.

e Inovasyonlar, ciddi yatirimlar1 ve ¢alismalari gerektiren bir siirecin sonunda
ortaya c¢ikmaktadir. Bu yatirim ve calismalar tiim Orgiitsel kaynaklari,
departmanlar1 ve siiregleri kapsamaktadir. Dolayistyla, orgiit yapist miimkiin
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oldugunca yalinlagtirilmali ve inovatif bakis agis1 tiim karar ve eylemlerin
odak noktasina yerlestirilmelidir.

Inovasyonlarin gelistirilmesi siirecinde hareket noktasi ¢evresel degisimlerin
ortaya ¢ikardigi inovasyon alanlar1 olmalidir. Bu inovasyon alanlari, ¢cevresel
degisimlerin miisteri beklentilerinde olusturdugu yeni arayislara cevap
vereceginden yani miisteri acgisindan deger ifade edeceginden oOrgiitsel
performans tizerinde pozitif etkiler doguracaktir.

Bulgulara gore yoneticilerin hem {irlin hem de pazarlama inovasyonu
faaliyetlerine iliskin algilamalar1 islevsel performans diizeyini olumlu sekilde
etkilemektedir. Daha acik bir ifadeyle eger yoOneticiler iirlin ve pazarlama
inovasyonu faaliyetlerini olumlu algilarlarsa bu durum onlarin iglevsel

performans diizeylerinin artis géstermesini saglayabilir.

Diger taraftan yoneticilerin finansal performans diizeylerinin yalnizca
pazarlama inovasyonundan olumlu sekilde etkilendigi goriilmiistiir. Bu
noktada yoneticilerin finansal performans diizeylerinin arttirilmasi igin
pazarlama noktasinda inovasyonu algilamalarimi arttiracak faaliyetlere
odaklanilmasi gerekebilir.

Bunun yaninda {iriin inovasyonuna iliskin algilamalarin islevsel performans
tizerindeki etkisinde ¢evresel belirsizlik boyutlarinin tiimiiniin diizenleyici bir
role sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak cevresel belirsizlik boyutlarinin
diizenleyici roliiniin azaltici yonde oldugu goriilmiistiir. Diger bir ifadeyle
irlin inovasyonu faaliyetlerine iliskin algilamalar islevsel performansi
arttirmasina  karsin, c¢evresel belirsizligin arttigt  oldugu durumlarda
performans azalmaktadir.

Ayni durum pazarlama inovasyonu ve islevsel performans iliskisinde tespit
edilmistir. Buna gore hem {iriin hem de pazarlama inovasyonu ile islevsel
performans arttirilmak istendigi durumlarda ydneticilerin ¢evresel belirsizlik
algilamalarinin da dikkate ele alinmasi1 gerektigi belirtilebilir. Tiim ¢evresel

belirsizlik faktorlerini azaltici unsurlara odaklanmak gereklidir.
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Bu ¢er¢evede sinirliliklar ve gelecek galigmalar i¢in Oneriler su sekilde belirtilebilir:

Inovasyonun orgiitsel performans iizerindeki etkisinde ¢evresel dinamizmin
diizenleyici roliinli bir otomotiv isletmesinin Tiirkiye’deki bayilerinde gorev
yapmakta olan ydneticiler 6rnekleminde ele alan bu calismada cesitli sinirliliklar
bulunmaktadir. Bu siirliliklardan birisi, arastirma bulgularinin
genellestirilemeyecegi gercegidir. Uygulamanin gergeklestirildigi sektor ve drneklem
blyiikligi dikkate alindiginda bu siirhilik anlasilmaktadir. Konu 6zelinde ¢alisma
yapmak isteyen arastirmacilar, degiskenler arasindaki iliskileri farkli sektorlerde ve
farkli 6rneklemler iizerinde test edebilirler. Boylelikle ortaya ¢ikacak olan degisik
arastirma bulgulart genel bir kaninin olusmasina da katki saglayacaktir.
Smirhiliklardan bir digeri, inovasyon, orgiitsel performans ve g¢evresel dinamizm
degiskenlerinin ayn1 zaman diliminde ve ayn1 bireylerce degerlendirilmesi nedeniyle
ortak yontem varyanst egiliminin ve sosyal begenirlik etkisinin bulunmasi
olasiligidir. Dolayisiyla, ortak yontem varyansinin degiskenler arasindaki iliskinin
gliciinii etkilemis olabilecegi goz ardi edilmemelidir. Ortak ydntem varyansinin
neden olabilecegi negatif yansimalari ortadan kaldirmak i¢in bundan sonraki
caligmalarda veriler farkli kaynaklardan toplanabilir. Calismanin bir diger smirliligi,
kesitsel bir aragtirma olmasidir. Yani, belli bir andaki katilimc algilarina dayanilarak
degiskenler arasindaki iliskiler dl¢iilmiistiir. Inovasyonun bir siire¢ gerektirmesi ve
cevresel dinamizmin siirekli degisen bir Ozellik tasimasi dikkate alinarak, konu
Ozelinde yapilacak gelecekteki calismalarin boylamsal tarzda gerceklestirilmesi

Onerilebilir.
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ANKET FORMU

SAYIN KATILIMCI,

Bu anket calismasi, Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisiinde hazirlanmakta olan “Inovasyonun Orgiitsel Performans Uzerindeki Etkisinde
Algilanan Cevresel Belirsizligin Diizenleyici Rolii” baglikli yliksek lisans tez ¢aligmasinin
uygulama kismina birincil veri elde edebilmek amaciyla diizenlenmistir. Elde edilecek olan
veriler biitiinsel olarak degerlendirilecek, sadece bilimsel amaglar i¢in kullanilacak, higbir
ticari kurum veya kurulusla paylagilmayacak ve ¢alismanin hi¢bir agamasinda isletmelerin
ticari unvanlar1 ve katilmeilarin kisisel bilgileri zikredilmeyecektir.

Arastirma sonuglarinin gercegi yansitabilmesinin, sizlerin sorular1 dikkatlice okuyup
ictenlikle cevaplamaniza baglh oldugunu hatirlatir, ¢alismamizin is diinyasi ve iiniversite
isbirligine giizel bir 6rnek olmasini diler, gosterdiginiz ilgi, ayirdiginiz zaman ve vereceginiz
degerli bilgiler i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Yiiksek Lisans Tez Danismani Tezi Hazirlayan
Dog. Dr. D. Mehmet BICKES Aynur TOPAL
bickesdm@gmail.com aynur84_(@hotmail.com
SORULAR

A. KONUYA ILISKIN SORULAR ' o
Al. Asagida yer alan ifadeleri INOVASYON VE PERFORMANS ACISINDAN RAKIPLERINIZ
KARSISINDA ISLETMENIZIN MEVCUT DURUMUNU dikkate alarak cevaplandiriniz. Her bir

ifade ait diisiincenizi ilgili kutucuga “X” isareti koyarak belirtiniz.

RAKIPLERINIiZE GORE
ISLETMENIZIN DURUMU
iFADELER

RAKIPLERE KIYASLA ISLETMEMIZIN,

2
=8
o O
27

1. Mevcut teknik ozelliklerden tamamen farkli olan 6zellik ve islevlerle | ’ 3 4 5
yeni {irtinler gelistirme yetenegi )

2. Miisteri tatminini ve kullanim kolayligimi artirmak igin mevcut 1 ) 3 4 5
iiriinlerde iyilestirme yapma diizeyi )

3. Mevcut iriinlerden tamamen farkli olan parca ve materyallerle yeni 1 ’ 3 4 5
iriinler gelistirme diizeyi )

4. Mevcut driinlerin par¢a ve materyallerinin tretim maliyetlerini l ) 3 4 5
azaltma derecesi

5. Mevcut Uriinlerin parga ve materyallerinin kalite diizeyini artirma l ) 3 4 5
derecesi

6. Uriinlerin tanitimi igin kullanilan {iriin tanitim tekniklerini yenilenme l ) 3 4 5
diizeyi

7. Uriiniin teslimatiyla ilgili lojistik islemleri degistirmeden dagitim 1 ) 3 4 5
kanallarini yenileme diizeyi

8. Uriinlerin  fiyatlandirlmasinda  kullamlan  iiriin  fiyatlandirma

T .. 1 2 3 4 5

tekniklerini yenilenme becerisi

9. Uriinlerin temel teknik ve fonksiyonel ozelliklerini degistirmeden
tasarimint goriiniim, paketleme, sekil ve hacim gibi degisiklikler 1 2 3 4 5
araciligryla yenileme diizeyi

10. Temel pazarlama yonetimi faaliyetlerini yenileme diizeyi 1 2 3 4 5

11. Temel pazarlama yonetimi faaliyetlerini yenileme diizeyi 1 2 3 4 5

12. Miisteri tatmin diizeyi 1 2 3 4 5

13. Kalite gelisim diizeyi 1 2 3 4 5
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14. Maliyet yonetimi yetenegi

15. Degisimlere cevap verme yetenegi
16. Verimliligi

17. Varlik yénetim yetenegi

18. Ortalama yatirim getirisi

19. Ortalama karlilig1

20. Kar artis diizeyi

DO (B[O [ [ [ [ [
(USRLUSH LS Y LUSE KON LS RUS R (O8]
e S R S S o
(LSRRG, R AV, R AV, R RO, AV, AV, R 0]

21. Ortalama satis getirisi

A2. Asagida cevresel faktorlerle ilgili cesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen ifadelere

katilim dizeyinizi kutucuklara “X” isareti koyarak belirtiniz.
KATILIM DUZEYiNiz

IFADELER

Kesinlikle
Katilmiyorum
N Katilmiyorum
Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum
#  Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

w
9]

1. Sektoriimiizde miisterilere sunulan mal ve hizmetler hizli bir sekilde
yenilenmektedir.

2. Sektoriimiizde kullanilan mal ve hizmet teknolojileri hizli bir sekilde
degismektedir.

3. Sektoriimiizdeki inovasyon (yenilik) diizeyi oldukga yiiksektir.

4. Sektorimiizde miisteri satin alma aligkanliklarinda c¢esitlilik soz
konusudur.

5. Sektoriimiizdeki rekabet yapisinda 6nemli bir ¢esitlilik vardir.

6. Sektoriimiizde yer alan firmalarin miisterilere sunduklart mal ve
hizmetlerde gesitlilik vardir.

7. Sektoriimiizde kullanilan dagitim kanallarinda gesitlilik vardir.

8. Sektoriimiizdeki firmalarin cografi dagiliminda 6nemli bir gesitlilik
vardir.

9. Sektordeki siddetli fiyat rekabeti firmamiz i¢in tehdit unsurudur.

10. Uriin ve hizmet kalitesindeki siddetli rekabet firmamiz igin tehdit
unsurudur.

11. Uriin ve hizmet farklilasmasindaki siddetli rekabet firmamiz igin
tehdit unsurudur.

[\)
(O8]
N
()]

NN N[N N N [ N
W |W] W W] W (W] W W] W
BT ) B S I I S S > I
DN ] D [ D [ D [ D

)
w
I
(o)
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B. KATILIMCI VE FiIRMAYLA iLGILI GENEL BiLGIiLER
B1. Cinsiyetiniz? (] Erkek (] Kadin
B2. Yasiniz? ...............

B3. Egitim diizeyiniz nedir? (]  Ilkdgretim-L{) Onlisans-L{_hs Lisansiistii
(Mater-Doktora)

B4. Birey olarak sektordeki deneyim siireniz?

() 5 yil ve daha az (J11 yil-15 yil arasi ()21 yil ve daha fazla

() 6 yil-10 yil arasi ()16 yil-20 yil arasi

B5. Isletmedeki konumunuz nedir?

(] sahip (JGenel Mudr () Departman Sefi

(] Sahip ve Yénetici (JGenel  Miidir  Yardi_Jsi Diger
(Belirtiniz).....c.coeecveeeeieeecee e

(] Yonetim Kurulu Bagkani ((JDepartman Yéneticisi
B6. Isletmeniz kac yildir faaliyet gostermektedir?

s yil ve daha az 11 yil-15 yil arasi ()21 yil ve daha fazla

()6 yil-10 yil arasi ()16 yil-20 yil arasi

B7. Isletmenizde istihdam edilen personel sayisi kactir?

(J1-9 arasi ()10-49 arasi (J50-199 arast  ((]200 ve iizeri

B8._i§letmenizin yonetimi kim(ler) tarafindan gercgeklestirilmektedir?

O Isletme sahipleri Profesyonel yoneticiler

(Disletme sahipleri ve profesyonel yoneticiler () piger
(Belirtiniz)....cccoeeeeieecieeceeceece e

ANKETI CEVAPLAYARAK CALISMAYA YAPMIS OLDUGUNUZ

DEGERLI KATKILARDAN DOLAYI TESEKKUR EDERIZ.
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DUZENLEYICI DEGISKENLI
REGRESYON ANALIZi CIKTILARI

Ek-2 Uriin inovasyonunun finansal performans iizerindeki etkisinde dinamizm boyutunun

diizenleyici roliine iliskin bulgu
Run MATRIX procedure:
FrEpAk AR xR * PROCESS Procedurefor SPSS Version 3.3 ## ¥k kskskwskk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D. ~ www.athayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st sk sk sfe sfe sfe sk sk s sk sk sk sfe sk s sfe sfe sk sk sk sk sk sk ste s s s sfe sk ske sk s sk sk ste st sk s sfe sk she sk sl sk sk sk ste sk sk sfe she sk ske sk sk sk st sk sk seoseoskeoskoskoskokok

Model : 1

Y :ZFP_ORT

X :ZUI ORT

W :ZDY_ORT

Sample
Size: 415

st st sfe sfe sfe sfe she ske sk st sk st sfe sfe s sfe sfe sk she sk sk sk sk st sfe s sfe she she she sk sk sk sk st sfe s sfe sfe she she sk sk sk sk sk st sfe sk sfe she she she sk sk sk sk st sfe sk sfe sk seoskeskeskoskok

OUTCOME VARIABLE:
ZFP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,5649 3191 ,6858 64,2111  3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI  ULCI

constant ,0291  ,0447 ,6512 5153 -,0588 ,1170
ZUI ORT /3124 ,0541 5,7729 ,0000 ,2060 ,4188
ZDY _ORT 2775 ,0529 52503 ,0000 ,1736 ,3814
Int 1 -,0463  ,0296 -1,5635 ,1187 -,1045 ,0119

Product termskey:
Int 1 ZUI ORT x ZDY ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2
X*W  ,0040 2,4444 1,0000 411,0000 ,1187

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:
95,0000
------ END MATRIX -----
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Ek-3 Uriin inovasyonunun finansal performans iizerindeki etkisinde heterojenlik boyutunun
diizenleyici roliine iligkin bulgu

Run MATRIX procedure:
cioskskoioieek PROCESS Procedurefor SPSS Version 3.3 sk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

sk sk sk sk sk sk sk sk s s s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s ok sk sk ok skeoskok skeskok kg

Model : 1

Y :ZFP_ORT
X :ZUI ORT
W :ZHT ORT

Sample
Size: 415

sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk ke sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeosk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skosk sk skoskok skoskok skoskok

OUTCOME VARIABLE:
ZFP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
5721 3273 6776 66,6519 3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant  ,0235  ,0437 5378 5910 -,0625 1095
ZUI ORT /3185 ,0517 16,1597 ,0000 ,2169 ,4202
ZHT ORT 2869 ,0515 55,5723 ,0000 ,1857 3881
Int 1 -,0396  ,0282 -1,4038 ,1611 -,0951 ,0159

Product termskey:
Int 1 : ZUI ORT x ZHT ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W 0032 11,9708 11,0000 411,0000 ,1611

st st s sfe sfe sfe sk ske sk sk sk sk st sfe sk sk sfeseoskeoskoskoskosk ok

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:
95,0000
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Ek-4 Uriin inovasyonunun finansal performans iizerindeki etkisinde dinamizm boyutunun
cevresel tehdit roliine iliskin bulgu

Run MATRIX procedure:
FREEEEF KK ****R* PROCESS Procedurefor SPSS Version 3.3 #**¥¥*kxxkkkx

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe sk ske sk st sk sk sfe sfe sfe sfe she sk she sk sk sk sk st sfe sfe sfe she she she sk sk sk sk st sfe s sfe sfe she she ske sk sk sie sk st sfe sfe she she she ske sk sk sk sk st sfe sk skeseskeoskosk

Model : 1

Y :ZFP_ORT
X :ZUI ORT
W :ZKR ORT

Sample
Size: 415

st st sk s 2k ok ok sk sk sk sk sk st sk s s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeskoskoskoskook

OUTCOME VARIABLE:
ZFP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,5595 3130 ,6920 62,4256  3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant ,0180 ,0435 4128 ,6800 -,0675 1035
ZUI ORT  ,3795 ,0494 17,6798 ,0000 ,2824 4767
ZKR ORT  ,2348 ,0469 5,0081 ,0000 ,1427 3270
Int 1 -0379  ,0316 -1,1987 2313 -1000 ,0242

Product termskey:
Int 1 : ZULORT x  ZKR ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W ,0024 1,4370 1,0000 411,0000 ,2313

st st sk sfe sfe sfe sk ske sk ke sk sk sk sfe s sk s seoskeoskoskoskosk ok

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:
95,0000
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Ek-5 Pazarlama inovasyonunun finansal performans iizerindeki etkisinde dinamizm
boyutunun diizenleyici rolii

Run MATRIX procedure:
FEREEEEF KK ****** PROCESS Procedurefor SPSS Version 3.3 ##*¥**kkxkkkk*

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe she ske sk st sk st sfe sfe sfe sfe she she ske sk sk sk sk st sfe s she she she she sk sk sk sk st sfe s sfe sfe she she ske sk sk sie sk st sfe sfe she she she she sk sk sk sk st sfe sie s skeseoskeoskeskoskok

Model : 1

Y :ZFP_ORT

X :ZPI ORT

W :ZDY ORT

Sample
Size: 415

sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk skosk sk skosk ke skoskok skokok skoskoko sk

OUTCOME VARIABLE:
ZFP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
,5769 3328 ,6720 68,3496  3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant ,0128  ,0443 2878 7737 -,0744  ,0999

ZPI ORT 3753 ,0562 6,6837 ,0000 ,2650 ,4857
ZDY ORT 2371 ,0543 43700 ,0000 ,1305 ,3438

Int 1 -,0193 0282 -6848 ,4939 -0748 ,0362
Product termskey:
Int 1 ZP1 ORT x ZDY ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W ,0008 ,4690 11,0000 411,0000 ,4939

st st sk sfe sfe sfe sk ske sk ke sk sk sk sfe s sk s seoskeoskoskoskosk ok

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:
95,0000
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EK-6 Pazarlama inovasyonunun finansal performans iizerindeki etkisinde heterojenlik
boyutunun diizenleyici rolii

Run MATRIX procedure:
sk sk sk sk sk steoske sk sk sk sk sk PROCESS Procedurefor SPSS Version 33 sk sk sk sfe sk sk sk sk sk skeoskosk skeskok kosk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe ske ske sk sk st st sfe sfe sfe she she she she sk sk sk sk st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sie st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sk sk st sfe s she she she she sk sie s sk st sfe st she she s sleoskeoseskeoske sk ek skeskesk

Model : 1

Y :ZFP_ORT
X :ZPI ORT

W :ZHT ORT

Sample
Size: 415

st st s s ok ok sk sk sk sk sk sk st sk s s sk sk sk sk sk sk sk st sk s s sk sk sk sk sk sk sk sk st sk sk s sk sk sk sk sk sk sk st sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk ske s sk skoskoskoskoskosk sk keoskoskoskosk

OUTCOME VARIABLE:
ZFP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
,5852 3425 6623 71,3588  3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant  ,0090 ,0431 ,2086 ,8349 -,0758  ,0938

ZPI ORT 3752 ,0530 7,0826 ,0000 2711 ,4794
ZHT ORT 2586 ,0519 4,9822 ,0000 ,1565 ,3606

Int 1 -0146  ,0263 -,5539 ,5799 -,0662 ,0371
Product termskey:
Int 1 : ZPL ORT x  ZHT ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W ,0005 ,3068 1,0000 411,0000 ,5799

st st sk sfe sfe sfe sk ske sk ke sk sk sk sfe s sk s seoskeoskoskoskosk ok

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:
95,0000
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EK-7 Pazarlama inovasyonunun finansal performans iizerindeki etkisinde ¢evresel tehdit
boyutunun diizenleyici rolil

Run MATRIX procedure:
sk sk sfe sk ske sk s sfeoske sk sk sk sk PROCESS Procedurefor SPSS Version 33 sk st sk sfe ke sfe st sie sfe ke sfe skeosk sk sk skosk sk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe sk sk s st sie sk she sk s sfe sfe sk ske sk sk sk sk st sfe s s sfe sk ske sk sk sk sk st st sk sk sfe sk she sk sk s sk sk ste st sk s sfe sk ske sk sk sk sk sk st ske sk sk skeoskeoskoskoskok ke ke skoskosk

Model : 1

Y :ZFP _ORT

X :ZPI ORT

W :ZKR ORT

Sample
Size: 415

sk sk sk sk s ok sk sk sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk sosk sk skosk sk skosk skoskoskokosk

OUTCOME VARIABLE:
ZFP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
5731 3285 ,6764 67,0185  3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant ,0019  ,0431 ,0452 9640 -,0828 ,0867

ZPI ORT  ,4395 ,0500 88,7936 ,0000 ,3413 ,5378
ZKR ORT  ,2002 ,0482 4,1564 ,0000 ,1055 ,2948
Int 1 -,0037  ,0290 -,1285 ,8978 -,0608  ,0533

Product termskey:
Int 1 ZPI ORT x ZKR_ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W  ,0000 ,0165 1,0000 411,0000 ,8978

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:
95,0000
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EK-8 Uriin inovasyonunun islevsel performans iizerindeki etkisinde dinamizm boyutunun
diizenleyici rolii

Run MATRIX procedure:

sk sk ok sk sk sk sk sk skeskok skeskok PROCESS PrOCCdurefor SPSS Version 33 sk sk sk sfe sk sk sk sk sk skeoskosk skeskok kosk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe ske ske sk sk st st sfe sfe sfe she she she she sk sk sk sk st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sie st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sk sk st sfe s she she she she sk sie s sk st sfe st she she s sleoskeoseskeoske sk ek skeskesk

Model : 1

Y :ZIP_ORT

X :ZUI ORT

W :ZDY ORT

Sample
Size: 415

sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skoskosk skosko sk skosko sk skosk sk skokok sk

OUTCOME VARIABLE:
ZIP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
L7716 5953 4077 201,5185 3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant  ,0692  ,0345 2,0081 ,0453 ,0015 ,1370
ZUI ORT  ,4702 ,0417 11,2695 ,0000 ,3882 ,5522
ZDY ORT 2872 ,0407 7,0486 ,0000 ,2071 ,3673
Int 1 1101 ,0228 -4,8211 ,0000 -,1550 -,0652

Product termskey:
Int 1 : ZUI ORT x ZDY ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p

X*W ,0229 23,2431 1,0000 411,0000 ,0000

Focalpredict: ZUI_ORT (X)

Mod var: ZDY _ORT (W)

Conditionaleffects of thefocalpredictor at values of themoderator(s):
ZDY ORT  Effect se t p LLCI ULCI
-8151  ,5600 ,0413 13,5720 ,0000 ,4789 ,6411
, 1364 4552 ,0426 10,6843  ,0000 ,3714  ,5389
1,0880 ,3504 ,0536 6,5387 ,0000 2451 4558
Therearenostatisticalsignificancetransitionpointswithintheobserved

range of themoderatorfoundusingthe Johnson-Neymanmethod.

104




Conditionaleffect of focalpredictor at values of themoderator:

ZDY ORT Effect se t p LLCI ULCI
-3,6698  ,8742  ,0838 10,4271 ,0000 ,7094 1,0391
-3,4081  ,8454  ,0787 10,7478  ,0000 ,6908 1,0001
-3,1465 8166  ,0736 11,0957 ,0000 ,6719 ,9613
-2,8848 7878  ,0687 11,4703  ,0000 ,6528  ,9228
-2,6231 7590  ,0639 11,8690 ,0000 ,6333  ,8847
-2,3614 7302 ,0594 12,2849  ,0000 ,6134  ,8470
-2,0997  ,7014  ,0552 12,7046  ,0000 ,5929  ,8099
-1,8381  ,6726  ,0513 13,1046  ,0000 ,5717 7735
-1,5764  ,6438 ,0479 13,4473  ,0000 ,5497 ,7379
-1,3147  ,6150 ,0450 13,6792 ,0000 ,5266 ,7033
-1,0530  ,5861  ,0427 13,7336  ,0000 ,5023 ,6700

- 7913 5573 ,0412 13,5432 ,0000 ,4764 ,6382
-,5297 5285  ,0405 13,0633  ,0000 ,4490 ,6081
-,2680  ,4997  ,0406 12,2957 ,0000 ,4198  ,5796
-,0063  ,4709  ,0417 11,2958 ,0000 ,3890  ,5529
2554 4421 ,0435 10,1542 ,0000 ,3565  ,5277
5171 4133 ,0461  8,9662  ,0000 ,3227  ,5039
, 7787 3845  ,0492 7,8074 ,0000 2877  ,4813
1,0404 3557 ,0529 6,7251 ,0000 2517  ,4596
1,3021 3269 ,0569 5,7421  ,0000 ,2150  ,4388
1,5638 ,2981 ,0613 4,8639 ,0000 ,1776  ,4185

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:

95,0000
W values in conditionaltablesarethe 16th, 50th, and 84th percentiles.
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EK-9 Uriin inovasyonunun islevsel performans iizerindeki etkisinde heterojenlik boyutunun
diizenleyici rolii

Run MATRIX procedure:

sk sk ok sk sk sk sk sk skeskok skeskok PROCESS PrOCCdurefor SPSS Version 33 sk sk sk sfe sk sk sk sk sk skeoskosk skeskok kosk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe ske ske sk sk st st sfe sfe sfe she she she she sk sk sk sk st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sie st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sk sk st sfe s she she she she sk sie s sk st sfe st she she s sleoskeoseskeoske sk ek skeskesk

Model : 1

Y :ZIP_ORT

X :ZUI ORT

W :ZHT ORT

Sample
Size: 415

sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk skosk sk skosk ke skoskok skokok skoskoko sk

OUTCOME VARIABLE:
ZIP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
, 7701 5931 ,4099 199,6884 3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant  ,0693  ,0340 2,0367 ,0423 ,0024 ,1362
ZUI ORT  ,5000 ,0402 12,4334 ,0000 4210 ,5791
ZHT ORT 2373 ,0400 5,9263 ,0000 ,1586 ,3160
Int 1 1167  ,0220 -5,3163 ,0000 -,1599 -,0736

Product termskey:
Int 1 : ZUI ORT x ZHT ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p

X*W  ,0280 28,2632 1,0000 411,0000 ,0000

Focalpredict: ZUI_ORT (X)

Mod var: ZHT ORT (W)

Conditionaleffects of thefocalpredictor at values of themoderator(s):
ZHT ORT  Effect se t p LLCI ULCI
-8779  ,6025 ,0404 14,9036 ,0000 ,5230 ,6820
,0421 4951 ,0404 12,2437  ,0000 4156 ,5746
9621 3877 ,0495  7,8297  ,0000 ,2904 4851
Therearenostatisticalsignificancetransitionpointswithintheobserved

range of themoderatorfoundusingthe Johnson-Neymanmethod.
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Conditionaleffect of focalpredictor at values of themoderator:

ZHT ORT Effect se

-4,0979  ,9784  ,0898
-3,8219 9462  ,0844
-3,5459 9139 ,0790
-3,2699 8817  ,0738
-2,9939  ,8495  ,0688
-2,7179 8173 ,0639
-2,4419 7851  ,0592
-2,1659 7529  ,0548
-1,8899  ,7206  ,0508
-1,6139  ,6884  ,0471
-1,3379  ,6562  ,0440
-1,0619  ,6240 ,0416
-,7859  ,5918  ,0400
-,5099  ,5596  ,0392
-,2339 5273 ,0394
,0421 4951  ,0404
3181 ,4629  ,0424
;5941 ,4307  ,0450
, 8701 ,3985 ,0483
1,1461  ,3663  ,0521
1,4221  ,3340 ,0563

t
10,8994
11,2168
11,5638
11,9424
12,3531
12,7942
13,2596
13,7360
14,1990
14,6072
14,8988
14,9931
14,8048
14,2736
13,3973
12,2437
10,9269
9,5648
8,2482
7,0309
5,9359

p
,0000

,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000

LLCI  ULCI
, 8019 11,1548
,7803 11,1120
,7586 11,0693
,7366  1,0269
,7143 9847
,60017  ,9429
,6687 9015
,6451  ,8606
,6209  ,8204
,5958 7811
,5696 7428
,5422 7058
5132 ,6704
4825 ,6366
4500 ,6047
4156 5746
,3796  ,5462
,3422 5192
,3035 ,4934
,2639  ,4687
2234 4447

sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeoske sk skeosk ok skoskok skeskok skeskok

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:

95,0000

W values in conditionaltablesarethe 16th, 50th, and 84th percentiles.
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EK-10 Uriin inovasyonunun islevsel performans iizerindeki etkisinde gevresel tehdit
boyutunun diizenleyici rolii

Run MATRIX procedure:
sk sk sk sk sk steoske sk sk sk sk sk PROCESS PrOCCdurefor SPSS Version 33 sk ste st sk sk sk steoske stk sk skeosk sk sk skosk sk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe ske ske sk sk st st sfe sfe sfe she she she she sk sk sk sk st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sie st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sk sk st sfe s she she she she sk sie s sk st sfe st she she s sleoskeoseskeoske sk ek skeskesk

Model : 1

Y :ZIP_ORT

X :ZUI ORT

W :ZKR ORT

Sample
Size: 415

sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk skosk sk skosk ke skoskok skokok skoskoko sk

OUTCOME VARIABLE:
ZIP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
, 7507 5635 ,4397 176,8587 3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant  ,0594  ,0347 1,7122 ,0876 -,0088 ,1275
ZUI ORT  ,5673 ,0394 14,4002 ,0000 ,4898  ,6447
ZKR ORT  ,1491 ,0374 39886 ,0001 ,0756 ,2226
Int 1 -1253 0252 -4,9721 ,0000 -,1748 -,0757

Product termskey:
Int 1 : ZUI ORT x ZKR ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W 0263 24,7216 1,0000 411,0000 ,0000
Focalpredict: ZUI_ORT (X)
Mod var: ZKR _ORT (W)
Conditionaleffects of thefocalpredictor at values of themoderator(s):

ZKR ORT  Effect se t p LLCI  ULCI
-9751  ,6894  ,0387 17,8253 ,0000 ,6134 ,7654
,0186  ,5649  ,0396 14,2820 ,0000 ,4872  ,6427
1,2404 4119 ,0580 7,0987 ,0000 ,2978  ,5260

Therearenostatisticalsignificancetransitionpointswithintheobserved

range of themoderatorfoundusingthe Johnson-Neymanmethod.

Conditionaleffect of focalpredictor at values of themoderator:
ZKR ORT Effect se t p LLCI ULCI
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-3,6467 1,0240 ,0867 11,8051 ,0000 ,8535 11,1945
-3,4023 9934  ,0812 12,2311 ,0000 ,8337 11,1531
-3,1579  ,9628  ,0758 12,7030  ,0000 ,8138 11,1118
-29136  ,9322  ,0705 13,2250 ,0000 ,7936 1,0708
-2,6692 9016  ,0653 13,8006 ,0000 ,7732 1,0300
-2,4249 8710 ,0604 14,4298 ,0000 ,7523 9896
-2,1805  ,8404 ,0556 15,1071  ,0000 ,7310 ,9497
-1,9362  ,8098 ,0512 15,8161 ,0000 ,7091 9104
-1,6918 7792 ,0472 16,5218 ,0000 ,6865 ,8719
-1,4475 7486  ,0436 17,1618 ,0000 ,6628  ,8343
-1,2031 ,7180 ,0407 17,6388 ,0000 ,6379  ,7980
-,9588  ,6874 ,0386 17,8261 ,0000 ,6116 ,7632
-, 7144 6567 0373 17,5990 ,0000 ,5834 ,7301
-4701  ,6261 ,0371 16,8910 ,0000 ,5533  ,6990
-,2257  ,5955  ,0378 15,7402  ,0000 5212  ,6699
L0186  ,5649  ,0396 14,2820 ,0000 ,4872  ,6427
,2630 5343 0421 12,6877 ,0000 4515 ,6171
,5074 5037 ,0454 11,1030 ,0000 4145  ,5929
,7517 4731  ,0492  9,6200 ,0000 ,3764  ,5698
9961 4425 0534 82818  ,0000 ,3375 5475
1,2404 4119 ,0580 7,0987 ,0000 ,2978 ,5260

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:

95,0000
W values in conditionaltablesarethe 16th, 50th, and 84th percentiles.------

END MATRIX -----
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EK-11 Pazarlama inovasyonunun islevsel performans tizerindeki etkisinde dinamizm
boyutunun diizenleyici rolil

Run MATRIX procedure:
sk sk sfe sk ske sk s sfeoske sk sk sk sk PROCESS Procedurefor SPSS Version 33 sk st sk sfe ke sfe st sie sfe ke sfe skeosk sk sk skosk sk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe sk sk s st sie sk she sk s sfe sfe sk ske sk sk sk sk st sfe s s sfe sk ske sk sk sk sk st st sk sk sfe sk she sk sk s sk sk ste st sk s sfe sk ske sk sk sk sk sk st ske sk sk skeoskeoskoskoskok ke ke skoskosk

Model : 1

Y :ZIP ORT
X :ZPI ORT
W :ZDY ORT

Sample
Size: 415

sk sk sk sk s ok sk sk sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk sosk sk skosk sk skosk skoskoskokosk

OUTCOME VARIABLE:
ZIP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
, 7925 6281 3746 231,3779 3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant  ,0528 0331 11,5944 ,1116 -0123 ,1179

ZPI ORT  ,5586 ,0419 13,3222 ,0000 4762 ,6410
ZDY ORT  ,2181 ,0405 5,3842 ,0000 ,1385 ,2978
Int 1 -,0800 ,0211 -3,7938 ,0002 -,1214 -,0385

Product termskey:
Int 1 ZPI ORT x ZDY_ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p

X*W 0130 14,3930 1,0000 411,0000 ,0002

Focalpredict: ZPI ORT (X)

Mod var: ZDY_ORT (W)

Conditionaleffects of thefocalpredictor at values of themoderator(s):
ZDY ORT Effect se t p LLCI  ULCI
-8151  ,6238  ,0404 15,4300 ,0000 ,5443 7032

,1364 5477 0429 12,7800 ,0000 ,4634  ,6319
1,0880 ,4716 ,0533 8,8434 ,0000 ,3667 ,5764

Therearenostatisticalsignificancetransitionpointswithintheobserved
range of themoderatorfoundusingthe Johnson-Neymanmethod.
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Conditionaleffect of focalpredictor at values of themoderator:
ZDY ORT Effect se t p LLCI  ULCI
-3,6698  ,8521  ,0765 11,1341  ,0000 ,7017 1,0025
-3,4081  ,8312  ,0719 11,5615 ,0000 ,6898  ,9725
-3,1465  ,8102  ,0674 12,0243  ,0000 ,6778 9427
-2,8848 7893  ,0630 12,5215 ,0000 ,6654 9132
-2,6231  ,7684 0589 13,0486 ,0000 ,6526  ,8841
-2,3614 7475  ,0550 13,5959 ,0000 ,6394  ,8555
-2,0997 7265 ,0514 14,1451 ,0000 ,6256 8275
-1,8381  ,7056  ,0481 14,6661 ,0000 ,6110 ,8002
-1,5764  ,6847  ,0453 15,1141  ,0000 ,5956 7737
-1,3147  ,6637 ,0430 15,4301 ,0000 ,5792 7483
-1,0530  ,6428  ,0413 15,5469 ,0000 ,5615 7241
-, 7913 ,6219  ,0404 15,4054 ,0000 ,5425 ,7012
-,5297  ,6009  ,0401 14,9750 ,0000 ,5221  ,6798
-,2680  ,5800 ,0406 14,2696 ,0000 ,5001  ,6599
-,0063  ,5591  ,0419 13,3464 ,0000 4767 ,6414
2554 5382 ,0438 12,2872 ,0000 4521  ,6243
5171 5172 ,0463 11,1739 ,0000 ,4262  ,6082
, 7787 4963 ,0493 10,0723  ,0000 ,3994  ,5932
1,0404 4754  ,0527 19,0257 ,0000 3718 ,5789
1,3021  ,4544 0564 88,0575 ,0000 ,3436 ,5653
1,5638  ,4335 ,0604 7,1767 ,0000 ,3148 ,5523

sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeoske sk skeosk ok skoskok skeskok skeskok

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:
95,0000

W values in conditionaltablesarethe 16th, 50th, and 84th percentiles.
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EK-12 Pazarlama inovasyonunun islevsel performans iizerindeki etkisinde heterojenlik
boyutunun diizenleyici rolii

Run MATRIX procedure:

sk sk ok sk sk sk sk sk skeskok skeskok PROCESS PrOCCdurefor SPSS Version 33 sk sk sk sfe sk sk sk sk sk skeoskosk skeskok kosk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe ske ske sk sk st st sfe sfe sfe she she she she sk sk sk sk st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sie st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sk sk st sfe s she she she she sk sie s sk st sfe st she she s sleoskeoseskeoske sk ek skeskesk

Model : 1

Y :ZIP_ORT
X :ZPI ORT
W :ZHT ORT

Sample
Size: 415

sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk skosk sk skosk ke skoskok skokok skoskoko sk

OUTCOME VARIABLE:
ZIP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
, 7917 6268 ;3759 230,1431 3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant  ,0484  ,0325 1,4908 ,1368 -,0154 1123
ZPI ORT  ,5838 ,0399 14,6278 ,0000 ,5054 ,6623
ZHT ORT  ,1909 ,0391 4,8823 ,0000 ,1140 2677
Int 1 -0783  ,0198 -3,9586 ,0001 -,1172 -,0394

Product termskey:
Int 1 : ZP1 ORT x ZHT ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p

X*W  ,0142 15,6707 1,0000 411,0000 ,0001

Focalpredict: ZPI_ ORT (X)

Mod var: ZHT ORT (W)

Conditionaleffects of thefocalpredictor at values of themoderator(s):
ZHT ORT  Effect se t p LLCI ULCI
-,8779  ,6526  ,0389 16,7616 ,0000 5761 7291
,0421 5805  ,0401 14,4597  ,0000 ,5016  ,6595
,9621 5085  ,0487 10,4425  ,0000 4127 ,6042
Therearenostatisticalsignificancetransitionpointswithintheobserved

range of themoderatorfoundusingthe Johnson-Neymanmethod.
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Conditionaleffect of focalpredictor at values of themoderator:

ZHT ORT Effect

-4,0979
-3,8219
-3,5459
-3,2699
-2,9939
-2,7179
-2,4419
-2,1659
-1,8899
-1,6139
-1,3379
-1,0619
-,7859
-,5099
-,2339
,0421
,3181
,5941
,8701
1,1461
1,4221

,9049
,8832
,8616
,8400
,8184
, 7967
,7751
, 7535
,7319
,7103
,6886
,6670
,6454
,6238
,6022
,5805
,5589
,5373
,5157
,4940
4724

S€

,0800
,0753
,0706
,0661
,0617
,0576
,0536
,0500
,0466
,0438
,0414
,0397
,0387
,0384
,0389
,0401
,0421
,0446
,0476
,0510
,0548

t
11,3101
11,7360
12,2015
12,7082
13,2564
13,8428
14,4582
15,0843
15,6895
16,2245
16,6214
16,8006
16,6882
16,2432
15,4782
14,4597
13,2850
12,0513
10,8349
9,6850
8,6268

p
,0000

,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000
,0000

LLCI
7476
7353
7228
7101
,6970
6836
6697
6553
,6402
6242
,6072
,5890
,5694
5483
5257
5016
4762
4496
4221
3938
3648

ULCI
1,0621
1,0312
1,0004
,9699
,9397
,9099
8805
8517
,8236
7963
,7701
7451
7214
,6993
,6786
,6595
6416
,6249
,6092
,5943
,5801

sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeoske sk skeosk ok skoskok skeskok skeskok

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:

95,0000

W values in conditionaltablesarethe 16th, 50th, and 84th percentiles.
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EK-13 Pazarlama inovasyonunun islevsel performans iizerindeki etkisinde gevresel tehdit
boyutunun diizenleyici rolii

Run MATRIX procedure:

sk sk ok sk sk sk sk sk skeskok skeskok PROCESS PrOCCdurefor SPSS Version 33 sk sk sk sfe sk sk sk sk sk skeoskosk skeskok kosk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentationavailable in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

st st sfe sfe sfe sfe ske ske sk sk st st sfe sfe sfe she she she she sk sk sk sk st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sie st sfe sfe sfe she she she ske sk sk sk sk st sfe s she she she she sk sie s sk st sfe st she she s sleoskeoseskeoske sk ek skeskesk

Model : 1

Y :ZIP_ORT
X :ZPI ORT
W :ZKR ORT

Sample
Size: 415

sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk s sk sk s sk sk sk sk sk skosk sk skosk ke skoskok skokok skoskoko sk

OUTCOME VARIABLE:
ZIP_ORT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
7771 6040 ;3989 208,9196  3,0000 411,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant  ,0432  ,0331 1,3030 ,1933 -,0219 ,1083
ZPI ORT  ,6639 ,0384 17,2960 ,0000 ,5884 ,7394
ZKR ORT  ,0808 ,0370 2,1852 ,0294 ,0081 ,1535
Int 1 -,0826  ,0223 -3,7080 ,0002 -,1265 -,0388

Product termskey:
Int 1 ZP1 ORT x ZKR ORT

Test(s) of highestorderunconditionalinteraction(s):
R2-chng F dfl df2 p

X*W  ,0132 13,7492  1,0000 411,0000 ,0002

Focalpredict: ZPI_ ORT (X)

Mod var: ZKR _ORT (W)

Conditionaleffects of thefocalpredictor at values of themoderator(s):
ZKR ORT Effect se t p LLCI ULCI
-9751 7445  ,0377 19,7553 ,0000 ,6704 ,8186
,0186  ,6624  ,0385 17,1963 ,0000 ,5866 ,7381
1,2404 5614  ,0539 10,4137 ,0000 ,4554 ,6674
There are no statistical significancetransitionpointswithintheobserved

range of themoderatorfoundusingthe Johnson-Neymanmethod.
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Conditionaleffect of focalpredictor at values of themoderator:
ZKR ORT  Effect se t p LLCI  ULCI
-3,6467  ,9653  ,0782 12,3450  ,0000 8116 11,1190
-3,4023 9451  ,0734 12,8728 ,0000 ,8008 1,0894
-3,1579 9249  ,0687 13,4546  ,0000 ,7898  1,0600
-2,9136  ,9047  ,0642 14,0944 ,0000 ,7785 11,0309
-2,6692 8845  ,0598 14,7949  ,0000 ,7670 1,0020
-2,4249 8643  ,0556 15,5548 ,0000 ,7551 9735
-2,1805  ,8441 ,0516 16,3661  ,0000 ,7427 9455
-1,9362  ,8239  ,0479 17,2093  ,0000 ,7298 9180
-1,6918  ,8037 ,0445 18,0466 ,0000 ,7162  ,8913
-1,4475 7835  ,0416 18,8156 ,0000 ,7017  ,8654
-1,2031  ,7633  ,0393 19,4261 ,0000 ,6861 ,8406
-,9588  ,7431  ,0376 19,7675 ,0000 ,6692  ,8170
-, 7144 7229 ,0366 19,7353  ,0000 ,6509 ,7950
-4701 7027  ,0365 19,2710 ,0000 ,6311 ,7744
-,2257  ,6826  ,0371 18,3934  ,0000 ,6096  ,7555
,0186  ,6624  ,0385 17,1963  ,0000 ,5866  ,7381
2630 6422 ,0406 158115 ,0000 ,5623  ,7220
,5074 6220 ,0433 14,3651  ,0000 ,5369 ,7071
, 7517 6018 ,0465 12,9506  ,0000 ,5104 ,6931
9961 5816  ,0500 11,6246  ,0000  ,4832  ,6799
1,2404  ,5614  ,0539 10,4137 ,0000 ,4554 ,6674

sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeoske sk skeosk ok skoskok skeskok skeskok

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:
95,0000

W values in conditionaltablesarethe 16th, 50th, and 84th percentiles.
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