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Isletmelerin sahip oldugu genel amaglarin basinda devamlilik gelmektedir.
Orgiitlerin yasam siirelerinin, diger bir deyisle devamliliklarmin nasil saglanacagi,
stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigliniin nasil elde edilecegi ve korunacagi konusu yénetim
biliminin en 6nemli tartigsmalarindan birisi olmustur. 1900’li yillarin ilk yarisinda
Schumpeter’in goriigleri, giinlimiizde de 6nemini koruyan bu tartismalara 151k tutmustur.
Sonraki donemlerde de bu alanda caligmalar yiiriiten bilim adamlarinin gorisleri ile
birlikte, yenilik yaratma becerisine sahip girisimcilerin ekonomi ve isletmeler igin
Oonemi acik¢a ortaya konulmustur. 1970°’li yillara kadar girisimeci ve girisimcilik
kavramlarinin orgiitsel yapi icerisinde de bir yere sahip olabilecegi diisiiniilmemistir. Bu
doneme kadar girisimcilik kavrami, bagimsiz girisimcilik faaliyetlerini ifade etmek
tizere kullanilmistir. 1970’11 yillar ve sonrasinda ise isletmelerin ylizyiize oldugu
devamlilik ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii tartismalarina etkili bir ¢6ziim olarak
goriilebilecek sirketici girisimcilik kavrami giindeme gelmistir. Bu kavramin ortaya
cikist ile birlikte girisimcilerin yalnizca kendi islerini kuran kisiler olmadigi, aym
zamanda varolan Orgiitsel sistemler icerisinde girisimci faaliyetleri yerine getiren
bireyler olduklar1 kabul edilmistir. Icinde bulunduklar1 orgiitsel yapiya, siireclere,
tiriinlere ve hizmetlere iliskin siirekli olarak yeni fikirler ve diislinceler {iretme
egiliminde olan sirketi¢i girisimciler, gergeklestirilen yenilik faaliyetlerinde 6nemli
roller iistlenmektedirler. Isletmelerin yenilik¢i giiclerinin ve yenilik¢i faaliyetlerin
stirdiiriilebilirliginin, biiylik Olclide isletmenin sirketici girisimcilik profiline baglh
oldugu soylenebilir. Bu baglamda sirketi¢i girisimcilik ile yenilik arasindaki bagin son
derece kuvvetli oldugu ve bu iki stratejik giiciin isletme basaris1 ve devamliligi iizerinde

onemli etkileri oldugu agiktir.
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ABSTRACT

INTRAPRENEURSHIP AS A MAIN FACTOR IN ORGANIZATIONS’
INNOVATIVE ACTIVITIES:
A COMPARATIVE STUDY IN BIG-SIZED CHEMICAL-PHARMACEUTICAL
COMPANIES OPERATING IN TURKEY AND POLAND
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Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June 2006

Advisor: Prof.Dr. inan OZALP

Extending the life-cycle of an organization is one of the main concerns of almost
all types of organizations. The question of sustaining the continuity of organizational
activities as well as the competitive advantage is one of the most discussed topics in
management science. In the first half of the 1900s, Schumpeter’s insights shed light on
these ongoing discussions. In addition to Schumpeter, with the contribution of other
management scientists and philosophers, the importance of the entrepreneurs with
innovative skills for economy and the organizations became apparent. Until the 1970s,
it has not been considered that the entrepreneurs and entrepreneurial activites could take
place in an existing organization. Entrepreneurship concept was often used to define
independent entrepreneurial activities. After the 1970s, the intrapreneurship concept
was started to be considered as a possible solution to achieving sustainable competitive
advantage and profitable growth. With the introduction of intrapreneurship concept, it
was clearly understood that the entrepreneurs are not solely the people who start their
own business, but also the people who use their own entrepreneurial skills within an
existing organization to contribute organizational goals and strategies. Intrapreneurs
who continuously strive to create new ideas for enhancing organizational structure,
processes, products and services, play vital roles in innovative activies of companies.
Without hesitation, we can say that the sustainability of innovative activities and
innovative capabilities depend on the intrapreneurial profile of the company. There is a
powerful connection between intrapreneurship and innovation and it is clear that these

two strategic approaches have huge effects on corporate success and sustainability.
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GIRIS

Yonetim bilimindeki en eski tartismalardan bir tanesi isletmenin devamliliginin
nasil saglanacagi konusudur. Kéar, biiylime, nakit akis1 gibi diger genel kapsaml
hedeflerin neredeyse tamamimin odaklandigi nokta, isletmenin devamliliginin
saglanmasi ve korunmasidir. Isletme, ekonomik sistem icerisindeki faaliyetlerini
siirdiirmeye devam ettikce varligindan sdzetmek miimkiindiir. Ozellikle yirminci
ylizyilin ikinci yarisindan itibaren izlenmeye baglayan kiiresel ekonomik gelismeler,
isletmelerin daha giivensiz ve degisken bir ortamda faaliyet gostermesine neden
olmustur. Miisteri beklenti ve ihtiyaglarindaki degisim, pazarlarin kiiresellesmesi,
ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasi, teknolojik olanaklarda gozlenen degisimler ve
kiiresel rekabet, isletmelerin ekonomik sistem igerisindeki konumlarini tehdit etmeye
baslamistir. Bu kosullar igerisinde higbir isletmenin karliligi ve devamliligi garanti

altinda degildir.

Bunun en biiyiik ispatlarindan biri de, 1950-1960’11 yillarda sarsilmaz olarak
goriilen ABD isletmelerinin, Japon isletmeleri karsisinda kaldigi durumdur. Ekonomik
idollere doniigmiis, adeta kiiltiirel yapi ile biitiinlesmis ABD kokenli isletmeler, Japon
rekabeti karsisinda yok olmanin esigine kadar gelmislerdir. Bugiline baktigimizda ise
kiiresel arenada Cin’in yogun rekabet baskisi, Tirkiye’deki ve diinyadaki pekcok
isletmeyi 6nemli olgiide etkilemektedir. Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan
ekonomilerde, kiiresel rekabete karsi gerekli Onlemleri almayan isletmeleri ciddi

tehlikeler beklemektedir.

Diinyanin hizla tek bir pazar ve hatta tek bir iiretim platformu haline gelmesi
oyunun kurallarm degistirmektedir. Isletmeler, kiiresel rekabet nedeniyle sadece kendi
iilkelerindeki degil, diinyanin her yerinden isletmelerle rekabet etmek zorunda
kalmaktadir. Geligen teknolojileri taklit etme becerilerinin gelistirmesi, ayni ya da
ikdme edici iirlin ve hizmetleri iiretebilecek isletme sayisinin, diger bir deyisle
rakiplerin artmasi ve giliclenmesi bazi sonuglar1 da beraberinde getirmektedir. Bu
gelismelerin en Oonemli sonuglarindan biri ise ayni ya da benzer nitelikteki mal ve
hizmetlerin bollagmasi olarak ifade edilebilir. Ayni anda {iriin veya hizmete iliskin bilgi
seviyesi yiiksek miisteriler i¢in ise bir karsilagtirma siirecinin bagladigi sOylenebilir.

Pazardaki {iriinler ve hizmetler birbirine bu kadar benzer bir noktaya geldiginde ise,



isletmenin can damar1 olan miisterilerin, satin alma kararlarinda farkli kriterlere
yoneldikleri sdylenebilir. Eskiden rekabet iistiinliigii saglamada onemli rollere sahip
olan kalite, maliyet, fiyat gibi konular artik kolaylikla taklit edilebilmektedir. Sonugcta

karlar diismekte, siradan olan isletmelerin devamliligi tehlikeye girmektedir.

Bu dongiiden isletmenin kurtulabilmesi i¢in sahip olmasi gereken temel yetenek,
farklilasabilme becerisidir. Isletme, farkli ve siradis1 olabildigi siirece ekonomik sistem
icerisindeki konumunu koruyabilir. Isletmelerin farklilasabilmesi ise dogrudan yenilik
yapabilme becerilerine baghdir. Yenilik yapma becerilerinden yoksun bir igletmenin
farklilagabilmesi asla sozkonusu degildir. Glinlimiiz ekonomik kosullar1 igerisinde
ancak triinlerini, hizmetlerini, siireclerini, orgiitsel yapisini deger yaratmak iizere
sirekli olarak yenileyebilen isletmeler ayakta kalabilecektir. Bu noktada isletmeler bir
dizi soru ile daha kars1 karsiya kalmaktadir. Bu sorularin basinda ise yenilik¢i
diistincelerin ve fikirlerin isletmeye nasil kazandirillacagi gelmektedir. Bu soruya
verilebilecek cevaplarin basinda sirketi¢i girisimcilik gelmektedir. Ciinkii isletme
icerisinde yenilikgi fikirlerin ortaya atilmasi ve bu fikirlerin uygulanmasi ancak orgiitsel
unsurlar tarafindan desteklenen sirketici girisimciler sayesinde olabilecektir. Bu nedenle
sirketici girisimcilik ve yenilik kavramlar1 birbirinden ayrilamayacak kadar iligkili
kavramlardir. Tiirkiye’de bu kavramlara iliskin yeterli literatiir olustugunu
sOyleyebilmek giictiir. Bu nedenle bu g¢alismada, konunun daha iyi anlasilmasi i¢in
oncelikle girisimcilik ve girisimci kavramlart ifade edilmis, arkasindan sirketici
girisimcilik konusu incelenmis, sonrasinda ise sirketi¢i girisimcilik perspektifinden

yenilik kavrami incelenmeye ¢alisilmistir.

(Calisgmanin birinci bolimi girisimcilik ve girisimci konularina ayrilmistir. Daha
once de ifade edildigi iizere sirketici girisimcilik kavrami Tiirkiye’deki yonetim yazim
icerisinde son derece yeni ve az incelenen bir konudur. Sirketi¢i girisimcilik konusunun
daha 1iyi bir sekilde anlasilabilmesi i¢in bu boéliimde girisimcilik, girisimcilik siireci,

girisimei ve girisimci faaliyetler genel boyutlari ile incelenmistir.

Ikinci boliimde ise sirketigi girisimcilik kavraminin &nemli unsurlari, sirketici
girisimciligin  boyutlari, tilirleri, sirketici girisimciligi engelleyen ve destekleyen
faktorler, sirketici girisimciligin isletme stratejileri icerisindeki konumu incelenmistir.

Bir 6nceki boliim ile baglantili olarak sirketi¢i girisimeilik ile girisimcilik arasindaki



benzerlikler ve farkliliklar ortaya konulmaya caligilmistir. Ayrica boliim igerisinde
sirketici girisimciligin moda bir yonetim uygulamasindan ¢ok devamli bir siire¢ oldugu

vurgulanmis ve siirece iligkin ayrintilar ortaya konulmustur.

Uciincii boliimde ise dncelikle yenilik kavran, i¢sel ve dissal yenilik kaynaklari,
yenilik siire¢leri incelenmeye c¢alisilmig, sonrasinda ise sirketi¢i girisimcilik
perspektifinden yenilik stratejileri, yenilik modelleri incelenmistir. Sonrasinda ise yine
sirketici girisimcilik perspektifinden yenilik faaliyetlerinin basarisini etkileyen unsurlar
ortaya konulmus ve isletme basarisina olan etkilerin dl¢limiine iliskin yaklagimlar ifade
edilmeye ¢alisilmistir.

Dordiincii ve son boliimde ise Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren biiyiik
Olcekli kimya-ilag sektorii isletmelerinden calismaya katilanlar, sirketici girisimcilik ve
yenilikgilik profilleri bakimindan karsilagtirmali olarak degerlendirilmistir. Calismada
oncelikle iki tilke igletmeleri igin, yenilik konusu baglaminda orgiit ile ¢cevre arasindaki
iliskiler arasindaki farkliliklar, sonrasinda ise sirketi¢i girisimcilik ve yenilik profilleri
arasindaki farkliliklar incelenmistir. Son olarak ise farkli 6rgiitsel unsurlar bazinda bir
karsilastirma yapilmustir. Ifade edilen ii¢ boyut iizerinden yapilan karsilastirmalarin

ardindan, ¢aligmaya iliskin degerlendirmeler, sonuglar ve 6neriler sunulmustur.



BiRINCi BOLUM
GIRISIMCILIK VE GIRISIMCI

1. GIRISIMCILIK

Girisimcilik ve girisimci kavramlart basta yonetim olmak tizere pek¢ok bilim dalinin
arastirma konusu olmustur. Girisimcilik kavramma iligkin arastirmalar ¢ok eski
donemlere kadar gitmektedir. Bununla birlikte zaman igerisinde ihmal edilen
girisimcilik konusu, giiniimiiz ekonomik kosullar1 altinda yeniden giindeme gelmistir.
Ozel sektér ve kamu isletmelerinin diisen isgiicii talebi, artan issizlik oranlari

girisimcilik konusunu giiniimiiziin en 6nemli tartismalarindan birisi haline getirmistir.

Girisimeilik kavrami, Adam Smith’in “Gériinmez EI”" teorisini destekleyen bir
kavramdir. Ekonomik sistemin refahinin gelistirilmesinde ve korunmasinda girisimci ve

girisimeilik 6nemli rol oynamaktadur.'

Girisimcilik  kavrammin en Onemli unsuru, yeniliklerin ve farkliliklarin
yaratilmasidir. Girisimcilik, dar anlamda yalnizca finansal Ol¢iitlerle Slgiilemeyecek
capta deger yaratmak lizere yenilik ve yaraticiligin harekete gecirilmesidir. Girisimci
ise, degisim potansiyelini gorebilme ve bu potansiyeli karsilayabilme yetenegine
sahiptir. Olasiliklarla gerceklikler arasinda bir noktada yenilik yaratma amacini giider.”

Bu ayn1 zamanda girisimcinin mevcut durum ile gelecekte olusabilecek kosullar

* Ekonomik yasamin varsayilan dogal diizenini sagladig1 diisiiniilen giig; liberal iktisat diisiincesine gore
ekonomik hayatin diizenlenmesi sirasinda fiyat mekanizmasi aracigiyla kendini gosteren ve piyasadaki
dengeyi saglayan diizenleyici giig.

Serbest piyasa mekanizmasimi ifade eden bu kavram, Adam Smith tarafindan ortaya atilmistir. iktisadi
hayatta diizeni saglayan ve hangi mallarin, kimler i¢in, ne miktarlarda {iretilecegi gibi temel ekonomik
sorunlar1 ¢oziimleyen bir goriinmez el (serbest fiyat mekanizmasi) vardir. O nedenle hiikiimetler
ekonomik hayata miidahale etmemelidirler goriisii, Gorlinmeyen El Mekanizmasi'nin savunucusu
konumundaki Neo-Klasik iktisatgilar tarafindan hararetle savunulmustur.

Goriinmeyen El Mekanizmasi sayesinde, ekonomide olusan arz veya talep fazlaligi erir ve piyasa tekrar
denge noktasina geri doner. Goriinmeyen El Mekanizmasi talebin tamamiyle kirildig: 1929 Biiyiik
Buhrani esnasinda, piyasalart dengesizlikten kurtarmaya yetmemistir, bir mekanizma olarak
calisamamustir.

" Thomas W. Zimmerman, Entrepreneurship and the New Venture Creation, (Prentice Hall
International, NewYork, 1996, s.2)

? Philip A. Wickham, Strategic Entrepreneurship : A Decision-making Approach to New Venture
Creation and Management, (Financial Times/Prentice Hall, NewYork, 2001, ss.34-35)



arasinda bir koprii kurmasi gerektigi anlamma da gelir. Bu durum Sekil 1’de

incelenmistir.
Sekil 1. Girisimci Siireg : Firsat, Kaynaklar ve Orgiit
Girigimcinin
Durum Durum

Philip Wickham’a gore girisimcinin ger¢gek durum ile olast durum arasinda
bulundugu nokta, kendisini finansal, sosyal ve kisisel olmak iizere ii¢ boyutta ortaya

koymaktadir. Simdi boyutlar1 daha yakindan inceleyelim :

Finansal Boyut - Yeni deger yaratma potansiyeli : Girisimcilik 6ncelikle ekonomik
bir faaliyettir. Oncelikli amac1, giiniimiiz rekabetci is diinyas1 kosullarinda, tutarli ve
karlt bir i kurmaktir. Kurulan bu yeni islerin, gelisim i¢in rakiplerinden daha etkili bir
sekilde deger yaratmasi gereklidir. Girisimci tarafindan yaratilan yeni diinya,
varolanlardan veya daha dnce varolmus olanlardan daha degerli olmalidir. Kurulan yeni
isin uzun donemde basarili olmasi isteniyorsa, firsatlarin ve yeniliklerin en iyi sekilde

kullanilmasi gerekmektedir.

Yeni bir degerin yaratilmasi ile ilgili olarak vurgulanmasi gereken diger bir nokta,
girisimciligin, herkesin kazandig1 ya da kaybettigi bir oyun olmadigidir. Her ne kadar is
diinyasinda rekabet ¢ok yogun olsa da, bir girisimcinin kazanacagi ve bazen de baska
bir yerde bagka bir girisimcinin kaybedecegi gerg¢egi gozardi edilmemelidir.

Girigimcilerin elde ettikleri yeni degerler, paydaslari ile ¢cok farkli yollarla paylasilabilir.

Sosyal Boyut — Yapisal degisim potansiyeli : Girisimcilik kavrami, genellikle
ekonomik boyutta ele alinmakla birlikte, sosyal boyutta da énemli agilimlart olan bir
kavramdir. Girisimcilik siireci, sosyal bir etkilesim ve paylasim siirecini de igine

almaktadir.’

3 J.P. Ulhoi, “The Social Dimensions of Entrepreneurship”, Technovation, 09 Nisan 2004, s.3



Girigimciler daha genis bir topluluk igerisinde faaliyet gosterirler. Kendilerine ait
yeni diinyalarim1 kurarlarken, toplum iizerinde de etkileri olur. Girisimciler sayesinde,
toplumdaki bireyler yeni iiriinler ve farkli hizmetlere erisim olanagi kazanirlar. Faaliyet
gosterdikleri toplum igerisindeki bireylere yeni is olanaklar1 yaratirlar. Ekonomik
sistemin daha rekabetci bir hale gelmesinde 6nemli roller oynarlar. Bir biitiin olarak
diisiintildiiglinde, girisimcilerin bu rolii ekonomik sistem icin son derece yararlidir.

Ancak, ayn1 goriis daha hantal ve verimsiz rakipler i¢in gegerli degildir.

Tim bunlar, girisimciye, toplumun yapisinda degisiklikler yapabilme giiciinii
verir. Girisimcinin hayalini kurdugu diinya, kendisi i¢in dnemli bir glidiileyici faktordiir.
Bu aym1 zamanda girisimcinin belli 6lgiilerde sosyal sorumluluk bilinci ile faaliyet
gostermesi anlamima da gelmektedir. Girisimcinin gormek istedigi diinya, genellikle

isletmeleri ve gelecegi icin belirledikleri vizyonun bir parcasidir.

Kisisel Boyut — Kisisel hedeflere ulasma potansiyeli : Girisimcileri, girisimci
olmalar1 konusunda giidiileyen baz1 faktorler bulunmaktadir. Bazi girisimciler igin
temel giidiileyici para kazanmak iken, bu tek basina yeterli ve en 6nemli etken degildir.
Basar1 duygusu, birsey yaratmis olmanin mutlulugu veya kendine ait yeni bir diinya

kurmus olmak bazen para kazanmaktan daha 6nce gelen giidiileyiciler olabilmektedir.

Girisimciler i¢in bazen rekabet¢i is kosullar1 da giidiileyici olabilir. Kendi kurduklari
is1 yuriitmeleri, onlara kendi is ¢evrelerini tasarlama olanagini sunar. Bu ayni1 zamanda
girisimcide, kontrol etme duygusunu da besler. Girisimci faktorlerin anlasilabilmesi igin
oncelikle sunu anlamak gerekir; pek¢ok girisimci i¢in dnemli olan nokta, kurduklari
isletmenin sonunda hangi noktaya ulasacagi degil, ¢iktiklar1 girisimcilik yolculugunun
kendisi olabilmektedir. Bu durum, zihinlerindeki is fikrinin gergege doniistiiriilmesi

siireci olarak da tanimlanabilir.*

Basarili girisimciler bu {i¢ boyutun herbiri i¢in hangi noktada bulunduklarini
belirleyebilirler. Girigsimci birey bu boyutlardan birine ya da daha fazlasina daha yakin
olma egilimi tagiyabilir. Baz1 girisimciler i¢in kisisel hedeflere ulasmak daha 6n planda

iken, bazilar1 i¢in ise deger yaratma boyutu daha 6n planda olabilir.

4 Philip A. Wickham, a.g.e., 5.36



1.1. Girisimcilik Kavrami, Tanim ve Onemi

Girisimcilik kavramima ve tanimina iliskin ¢ok sayida calisma mevcuttur. Bu
caligmalarda girisimcilik kavramina iligkin ¢ok farkli tanimlar yapildig1 goriilmektedir.
Kavrama iligkin ¢ok sayida tanim yapilmis olmakla birlikte, sdézkonusu tanimlarin

pekcok ortak noktasi bulunmaktadir.

Merriam-Webster’da girisimcilik, is girisiminin orgiitlenmesi, yOnetilmesi ve
risklerinin iistlenilmesi olarak tammlanmustir.’ Girisimei ve girisimeilik tanimi ilk
olarak Richard Cantillon tarafindan kullanilmis olmakla birlikte, daha sonra John
Baptise Say tarafindan gelistirilmistir. J.B.Say, girisimcinin risk iistlenme kadar tiretim
girdilerini Orglitleyebilme ve yonetebilme niteliklerine de sahip olmasi gerekliligi
iizerinde durmustur.® J.B.Say, girisimci kavrammi 1800°li yillarda kullanmustir.
Séylemlerinde, girisimeiyi, diisiik verimlilik alanlarinda bulunan ekonomik kaynaklari,
daha yiiksek verimlilik ve daha yiiksek gelir alanlarina yonlendiren kisi olarak
tanimlamustir. Girigimcinin temel gorevinin sadece elindeki isi daha iyi yapmaya
calisarak degil, ayn1 zamanda yenilikler yaratarak, degisime ivme kazandirmak
oldugunu ifade etmistir. J.B.Say, girisimciyi, toplum igerisinde varolan statiikoyu tehdit

eden ve ortadan kaldiran kisi olarak da tanimlamaktadir.

J.B. Say’den sonra Joseph Schumpeter, 1911 yilinda yaymnladigi Die Theorie der
Wirtschafilichen Entwicklung (Iktisadi Dinamikler Teorisi) isimli kitabinda, J.B. Say’in
diisiincelerini destekleyen ilk bilim adamlarindan biri olmustur. Eserinde, Say’in,
Ozellikle yenilikler yaratan girisimciler tarafindan olusturulabilecek dinamik
dengesizligin, saglikli bir ekonominin temelini teskil ettigi diislincesini savunmustur.
Girisimciyi, degisimlere uyum saglayabilen ve yiiksek katma deger yaratmak {izere
yenilik yaratabilen kisi olarak goren bakis agisi, gliniimiiz arastirmalarinin temelini

olusturmustur.’

Schumpeter, 6zellikle 1939 yilinda yaymladigi Business Cycles (Is Déngiileri) isimli

calismasinda, daha Onceki caligmalarindan farkli olarak girisimeciligi yaraticilik ve

> http://www.webster.com/cgi-bin/dictionary?book=Dictionary&va=entrepreneurship, 10 Ocak 2004

¢ Tamer Miiftiioglu, Girisimcilik, (Eskisehir, Anadolu U. A.O.F. Yaynlari No.524, 1996, s.2)

7 Richard Swedberg (Editor), Entrepreneurship: The Social Science View, (Oxford University Press,
New York, 2000, s.15)



yenilik boyutlar1 ile tanimlamaya baslamistir. Yenilik kavrami bu ¢alismadan itibaren,
Schumpeter’in girisimcilik teorisinde daha 6n plana ¢ikmaya baslamis ve yeni bir
{iretim fonksiyonu olarak ele alnmustir.® Schumpeter’in yenilik ile ifade etmek istedigi

noktalar ise asagida siralanmistir :°

a. Yeni iiriinler gelistirilmesi : Schumpeter’e gore tiiketicilerin heniiz yabanci
olduklar1 {iriinlerin ve/veya hizmetlerin sunulmasi, yeniligin en Onemli
unsurlarindan biridir. Varolan bir iiriin ya da hizmetin kalitesinin arttirilarak

yeniden pazara sunulmasi da bu kapsamda ele alinabilir.

b. Yeni iiretim yontemleri ve tekniklerinin kullanilmas: : Daha 6nceden tecriibe
edilmemis yeni iiretim yOntemlerinin uygulanmasini ifade eder. S6zkonusu
yeni yontem, yeni bir icat olabilecegi gibi, varolan ticari bir materyalin farkli

bir kullaniminin bulunmasi seklinde de olabilir.

c. Yeni pazarlar bulunmasi : Daha 6nceden herhangi bir isletmenin girmedigi
pazarlar ifade edilmektedir. Pazarin daha onceden var olup olmadig1 oncelikli
oneme sahip degildir. Onemli olan nokta, pazara daha 6nce girilmemis

olmasidir.

d. Yeni hammadde ya da yari mamiil kaynaklarinin bulunmas: : Bir 6nceki
unsura benzer olarak, sézkonusu hammadde ve/veya yart mamiil kaynaginin
daha 6nceden var olup olmadig1 6nemli degildir. Kaynagin diger isletmelerden

once yaratilmasi ya da elde edilmesi 6nemlidir.

e. Bir endiistride yeni bir orgiitsel konum elde edilmesi : Endiistri icerisinde
yiiksek rekabet giicii veya giiven kazanimu ile lider konumuna gelinmesi ya da

varolan monopol bir yapinin kirilmasi.

Bu goriise gore, yukarida siralanan alanlardan birinde veya daha fazlasinda
gerceklestirilen yenilikler, yeni talepler yarattiginda, buna bagli olarak bireylerin ve

toplumlarin refah seviyeleri de yiikselecektir. Bu bakis agisindan bakildiginda,

¥ Richard Swedberg (Editor), a.g.e, s.15
? Mathew J. Manimala, Entrepreneurial Policies and Strategies : The Innovator's Choice, New Delhi
: Sage Publications, 1999, s.61)



girisimcinin temel fonksiyonunun, girdi faktorlerinin maliyetini asacak boyutta bir
deger yaratmak iizere, cesitli girdi faktorlerini yenilik¢i bir sekilde bir araya getirmek
oldugu soylenebilir. Bu sayede, yaratilan yeni gelirlerle refah seviyesinin arttirilmasi

miimkiin olacaktir.'

Cogunlukla risk ve belirsizlik ile yiizylize olan girisimcinin, yeni ve farkli
yontemlerle kaynaklar1 biraraya getirerek ve genellikle de yeni bir is girisimi baslatarak

ekonomik ve sosyal katma deger yarattiklar1 sdylenebilir."!

Girigimcilikle ilgili tanimlara baktigimizda, bu tanimlarin pek ¢ogunda asagidaki

unsurlari ifade edildigi goriilebilmektedir'” :

e Yaratim : Girisimci, is fikrini ve hayallerini ger¢ege doniistiirerek yeni bir is
kurar.

e Yenilik : Kurulan bu yeni girisim, genellikle yeni bir {iriinii, yeni bir siireci,
yeni bir pazari, yeni bir hammaddeyi, yeni bir 6rgiit yapisini veya bunlarin
birkag tanesini birden kapsar.

e Risk alma : Yeni kurulan girisimin sahibi, girisimi ile ilgili olas1 kayip veya
basarisizlik risklerini tistlenir.

e Genel yonetim : Yeni kurulan girisimin sahibi, isletmesini yonetir ve
yonlendirir. Ayn1 zamanda da, isletmesinin kaynaklarini ¢esitli fonksiyonlara
tahsis eder.

e Performans : Tiim bu cabalarin sonucu olarak girisimci, yiiksek seviyede

biiylime ve/veya kar beklentisi igerisindedir.

Yeni kurulan tiim isletmeler, belli bir diizeyde girisimci yeteneklerine sahip
olunmasina ihtiya¢ duyar. Girisimcinin sahip oldugu girisimci yeteneklerin derecesi,

yukarida sézii edilen unsurlarin miktarina baghdir. "

' http://www.quickmba.com/entre/definition/, 15 Mayis 2004

"' Thomas W. Zimmerman, a.g.e., s.3

'> Graham Beaver, Small Business, Entrepreneurship and Enterprise Development, (Harlow :
Financial Times/Prentice Hall, 2002, s.31)

' Graham Beaver, a.g.e, s.31
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Girigimcilik ile ilgili olarak yapilan bir calismada, 1982-1992 yillar1 arasinda
girisimcilik konusuyla ilgili yapilmis olan c¢esitli akademik yayimnlarda girisimei ve
girisimcilikle ilgili bulunan 77 tanimlamada en az 5 defa goriilen 15 anahtar kelime

grubu tespit edilmistir. Bu gruplar su sekilde siralanabilir :**

—

Baslatma / bulma / yaratma

Yeni isletme

Yenilik / yeni {iriinler / yeni pazar
Firsatlarin pesinde kosma

Risk alma / risk yonetimi / belirsizlik
Kar arzusu / kisisel fayda

Uretim yollar1 ve kaynaklar

Y Onetim

o ® N v bk wDN

Deger yaratma

—_
=]

. Bliyliime arzusu

—
—

. Girisim

—_
N

. Degisim yaratma

. Sahiplik

—_—
A W

. Sorumluluk / yetki

15. Strateji olusturma

Girigimcilik ile ilgili yapilan tim tanimlamalara baktiktan sonra, girisimcilik
stirecinin, isletmenin biiylikliglinden ve sahiplik yapisindan bagimsiz olarak tim is
alanlarinda ortak uygulamalarinin oldugu ifade edilebilir. Bununla birlikte girisimciligin
kapsamina iliskin daha genis capli bir anlayisin gelistirilmesi gereklidir. Tablo 1’de
girisimcilige iliskin farkli tanimlama yaklagimlart ve Ozellikleri gosterilmistir. Bu
tablodan da anlasilabilecegi gibi girisimcilik, ekonomik bir fonksiyona sahip olmasinin
yaninda, farkli fonksiyonlara da sahiptir. Kavramin 6ziinde, hem ekonomik hem de
sosyal alanlarda degisim yaratabilecek yenilik¢i yonetim siirecleri ve uygulamalari

yatmaktadir."

4 Mehmet Bagar, B.Tugberk Tosunoglu ve A.Emre Demirci, Girisimcilik ve Girisimcinin Yol Haritas::
Is Plam (Eskisehir Ticaret Odas1 Yayini, Eskisehir, 2001, s.5)

' Alison Morrison, Mike Rimmington ve Claire Williams, Entrepreneurship in the Hospitality,
Tourism and Leisure Industries, (Oxford : Butterworth-Heinemann, 1999, s.9)
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Tablo 1. Girisimcilik Siireci : Tanimla Ilgili Yaklasimlar ve Ozellikler

TANIMLA ILGILI YAKLASIMLAR OZELLIiKLER

Ekonomik Fonksiyon ¢ Girisimcinin kisisel inisiyatifi
¢ Risk alabilme fonksiyonu

+ Uretim faktorlerinden yararlaniimast

Sahiplik Yapis1 ¢ Kurucu olarak girisimcinin yeni bir ig yaratmasi

Girisimcilik Dereceleri + [sletmenin biiyiikliigii
* Kisisel finansal risk

¢ Yenilik ve yaraticilik

¢ Blyiime
Kaynak Tabanhhk ¢ Olasi iiretim siirecinde dnciiliik
Isletmenin Biiyiikliigii ve Yasam Cevrimi * Geng ve yeni kurulan igletme ile iligkili
Konsolidasyon Yaklasimi + Belirsizlik ve rekabet kosullart

+ Girisimci yonetim ve strateji
* Degisimin baslatiimasi

* Yenilik siireci

+ Sahiplik, yap1 ve isletme biiyiikligii arasindaki
zay1f iliski

* Girisim ruhu ile kisilsel inisiyatifin kullanilmasi

Kaynak : Alison Morrison, Mike Rimmington ve Claire Williams, s.10, 1999

Girisimcilik ile ilgili olarak yukarida yapilan kavramsal tanimlamalarin yaninda,
farkli girisimcilik tiplerinin de vurgulanmasinda yarar vardir. Bu noktada 6nemli
yaklagimlardan bir tanesi de, Sekil 2’de goriilen ikili bdliimlendirme yaklagimidir.
S6zkonusu yaklasima gore oncelikle, birbirinden farkli ii¢ girisimcilik tipi belirlenebilir.
Ikinci olarak, seklin sag tarafinda yer alan girisimcilik siirecinin yer aldigi belli

durumlar ve kosullar ifade edilebilir.
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Sekil 2. Girisimeilik : ikili Béliimlendirme

GIiRISIMCILIK GIRISIMCILIK
TIPLERI KAPSAMI

Kurumsal girisimcilik
GENEL ANLAMDA Etnik azinlik girisimciligi
GIRISIMCILIK o] Franchising

| Kadn girisimci ve

SIRKET ICI girisimcilik
GIRISIMCILIK Ortak girisim

Kiigtik isletme ve kendi
EKIP GIRISIMCILIGI isine sahip olma

S

Kaynak : Alison Morrison, Mike Rimmington ve Claire Williams, s.11, 1999

Genel Anlamda Girisimcilik : Yukarida da tanimlandigi lizere, girisimcilik, yenilik¢i
ve farkli bir deger yaratimi, firsatlarin yaratilmasi ve eldeki kaynaklardan bagimsiz

olarak bu firsatlarin takip edilmesi siirecidir.

Sirketici girigsimcilik : Genel anlamda sirketi¢i girisimciligi, orgiit icerisindeki
girisimcilik faaliyetleri seklinde tanimlamak miimkiindiir.'® isletme igerisinde de,
girisimcilik siireglerini baslatan ve isleten dinamik calisanlar olabilir. Bu tip ¢alisanlari
giidiileyen unsur, ¢alistiklart orgiitii ekonomik ve sosyal yonden daha ileri bir noktaya
tasimak icin besledikleri yenilik¢i ve yaratici olma istekleridir. Bu yaklagim giiniimiizde
basaril1 ve rekabetci isletmeler tarafindan desteklenmekte ve 6zendirilmektedir. Basarili
bir sirketi¢i girisimcilik ortaminin olusturulabilmesi, dogru orgiitsel yapilara, Orgiit
kiiltiirine, orgiit ici iliskilere ve eylemsel uygulamalara baglidir. Bunun nedeni, bu
unsurlarin, c¢aliganlari, is yasamlarinda kararlar alirlarken daha girisimci ve yenilikgi

olmaya giidiileyebilen unsurlar olmalaridir.

'® Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, “Intrapreneurship: Construct Refinement and Cross-Cultural
Validation, Journal of Business Venturing, C.16 S.5, 2001, s.497
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Ekip girisimciligi : Bu girisimcilik tipi, girisimcilik ya da sirket i¢i girisimcilik
siirecini  bireyselligin korunmasi1 olarak algilamaz. Ekip girisimciligi, bireylerin
becerilerinin ve yeteneklerinin, bir ekip ya da bir grup potasinda eritilebilmesine
yonelik bir tutum olarak tanimlanabilir. Ekibi olusturan bu kisiler, isletmenin gelecege
doniik evriminin O6nemli ortaklar1 olacaklardir. Ekip girisimciliginde bahsedilen
biitlinciil kapasite, bireylerin tek basina yaratabilecegi yeniliklerden daha fazlasim
yaratabilecektir. Diger bir deyisle, bu girisimcilik tipi saglikli bir sinerji ortami

yaratacaktir.'”

Glinlimiiz girisimcilik literatiirinde 6nemli 6l¢lide kabul goren girisimeilik tipleri
siniflandirmalarindan bir tanesi de Karl Vesper tarafindan yapilmistir. Vesper tarafindan
1999 yilinda olusturulan siniflandirma, biiyiik dl¢iide girisimei tutum ve davraniglari

kapsamaktadir'®.

Vesper girisimei faaliyetleri yukaridan asagi dogru siralamak yerine, farkl tiirdeki
girisimci faaliyetleri yan yana ele almistir. Vesper’in yaklagimina gore, arastirmacilar
“Girisimei kimdir ?” sorusuna cevap aramak yerine, farkl tipteki girisimcileri ayr ayri
degerlendirebilecek bir yaklasim gelistirmelidirler. Tablo 2’de Karl Vesper’in

girisimeilik tipleri simiflandirmasi incelenmistir. "

'7 Alison Morrison ve dig., a.g.e., ss.10-11

'® Ingrid Verheul, Lorraine Uhlaner ve Roy Thurik, “Business Accomplishments, Gender and
Entrepreneurial Self Image”, Journal of Business Venturing, C.20, 2005, s.489

" Ingrid Verheul, Lorraine Uhlaner ve Roy Thurik, a.g.e, 5.490
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Tablo 2. Karl Vesper’in Girigimcilik Tipleri Siniflandirmasi

Girisimci Tipi Girisimci Faaliyet

Baslatic Yeni ve bagimsiz bir is kurar.

Ele gecirici Halen faaliyet g.os‘FeItmekte olan bir isletmeyi
satin alarak yeni bir is kurar.

e o Kurulus agamasini gegmis kiigiik veya orta

Yiiritici biiyiikliikte bir isletmeyi yonetir.

Cikis yapan Isletmeyi hizl1 biiyiime egilimine tasir.

Kurtaric Basarisiz olan bir isletmeyi kurtarir.

Yenilikci Daha opceden var olmayan bir iiriin veya
hizmeti ortaya koyar.

Sampiyon Yenilik¢iyi ¢alismalarinda destekler.
Halen faaliyetini siirdiiren bir igletmenin

Sirketici girisimci icerisinde yeni girisimler yapma inisiyatifini
kullanir.

Endiistri Kaptam Biiytik 6lcekli bir igsletmeyi yonetir.

Kaynak : Ingrid Verheul, Lorraine Uhlaner ve Roy Thurik, s.489, 2005

Karl Vesper, Tablo 2’de goriilen girisimci faaliyetler i¢in hiyerarsik bir siralama
belirlememistir. Ancak, farkli girisimcilik tiirlerinin farkli girisimcilik diizeylerine sahip

olabilecegi diisiincesi giinlimiizde hakim olmaya baslamistir.

Ozellikle firsatlar1 algilayabilme, hayal giicii, yenilik, yaraticilik, risk alabilme,
basari, kontrol ve inisiyatif alma gibi ihtiyaglara ve niteliklere bagli olarak bireyin

girisimcilik diizeyi de farklilik gosterebilecektir.

Ozellikle firsatlar1 algilayabilme, risk alma ve yaratici bir siire¢ olarak yenilik,
girisimcilik yazininda daha on plana c¢ikan niteliklerdir. Bu nitelikler genellikle
girigimci bireyler ile girisimci olmayan bireylerin ayirt edilmesinde kullanilmaktadir.
Cooper ve Dunkelberg, bu nitelikleri girisimcilik diizeyinin bir gostergesi olarak ele

almaktadirlar.?°

Bu ii¢ temel niteligi temel alarak girisimci tipleri arasinda, girisimcilik diizeyleri
acisindan goreceli bir siralama yapmak miimkiin olabilecektir. Bu siralama yapilirken
sozkonusu ¢ nitelik icin dort farkli risk seviyesi belirlenmistir. Bu risk seviyeleri,

yuksek, orta/yiiksek, orta ve diislik olarak belirlenmistir ve sirasiyla 1 ile 4 arasinda

% Arnold C.Cooper ve William C.Dunkelberg, “Entrepreneurship and Paths to Business Ownership”,
Strategic Management Journal, C.7, Ocak-Mart 1986, s.54
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degerler verilmistir. Girisimci faaliyetlerin skoru, temel niteliklere verilen puanlarin

toplamina esittir. Tablo 3’te bu ¢alismanin sonuclari1 goriilebilmektedir.

Tablo 3. Girisimcilik Diizeylerine Gore Girisimcilik Faaliyetleri

Girisimci Nitelikler
Girisimci Faaliyetler Frrsat] Puan | Siralama
trsatarl | Risk Alma Yenilik
Algilayabilme
Bagimsiz ve tamamen yeni 1 1 1
bir isletme kurulmasi (Y) Risk (Y) Risk (Y) Risk 3 1
(Franchising dis1)
Sirket satin alm 2 2 2 6 2 (esit)
¢t satin alma (O/Y)Risk | (O/Y)Risk | (O/Y)Risk g
Cl e e e - 1 3 2 .
Sirketici girisimcilik (Y) Risk (0) Risk (O/Y) Risk 6 2 (esit)
Franchising yoluyla isletme 2 2 3 7 4 (esit)
kurulusu (O/Y) Risk (O/Y) Risk (O) Risk 3
Kiiciik ve hizh biiyiiyen bir 2 3 2 7 4 (esit)
isletmenin yonetimi (O/Y) Risk (O) Risk (O/Y) Risk g
Biiyiik bir isletmenin 3 4 4 11 6
yonetimi (O) Risk (D) Risk (D) Risk
R . 4 4 4
Alle sirketi (D) Risk (D) Risk (D) Risk 12 7

(Y) Risk : Yiiksek Risk

(O) Risk : Orta Risk
(O/Y) Risk : Orta/Yiiksek Risk (D) Risk : Diisiik Risk

Kaynak : Ingrid Verheul, Lorraine Uhlaner ve Roy Thurik, s.490, 2005

Tablo 3’te goriilen farkli girisimci faaliyet tiirlerini biraz daha ayrintili incelemek

yararl olacaktir.

Bagimsiz ve tamamen yeni bir isletme kurulmasi. Ge¢misi olmayan ya da herhangi
bir ana isletme ile baglantis1 bulunmayan yeni bir girisimin baslatilmasi, en yliksek
girisimcilik diizeyine sahip faaliyet olarak kabul edilmektedir. Yeni bir isletmenin
kurulmasi, firsatlarin algilanmas1 ve algilanan firsatlara yonelik olarak harekete
gecilmesi siireglerini igermektedir. Bagimsiz ve tamemen yeni bir igletmenin kurulmasi
faaliyeti, yeniligi de igerir.”' Bunun nedeni, énceden var olmayan bir iiriin, hizmet,
pazar veya siirecin yaratilmig olmasi ve iiretim faktorlerinin farkli bir yontemle bir

araya getirilmis olmasidir.*

! Ingrid Verheul, Lorraine Uhlaner ve Roy Thurik, a.g.e, 5.491
2 Arnold C.Cooper ve William C.Dunkelberg, a.g.e, s.54
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Varolan bir isletmenin satin alinmasi. Varolan bir isletmenin satin alinmasi,
girisimci bir faaliyet olarak ele alinabilir. Bunun nedeni, isletmenin satin alinmasinin
altinda yatan temel nedenlerden birisinin, yeni bir firsatin algilaniyor olmasidir. Her ne
kadar isletmeyi satin alan kisi ya da kurum, satin aldig1 isletmenin kurulusunda rol
oynamayip, risk almamis olsa da, alimdan sonraki asamada faaliyetlere iligkin tiim
riskler ve maliyetler aliciya ait olacaktir. Ancak, isletme zaten kurulmus oldugundan ve
kaynaklar hali hazirda kullanimda oldugundan, ilk asamada yiliksek bir yenilik

diizeyinden bahsetmek miimkiin olmayacaktir.

Alicinin  yenilik yapabilme becerisini, yeni pazarlara girerek ve/veya yeni
tirlinler/hizmetler gelistirerek degisimi gerceklestirme ve biliyiime stratejilerini izleme

egilimi ortaya koyacaktir.

Sirketici girisimcilik. Her ne kadar biiylik bir isletmede ve bu isletmenin sinirlart
dahilinde bulunsalar da, sirketici girisimciler de yenilik yaptiklari i¢in girisimci kavrami
kapsaminda ele almabilirler. Sirketici girisimciler, kendi adlar1 yerine iiyesi
bulunduklar1 isletmenin admma hareket ederler. So6zkonusu girisimei fikirler,
faaliyetlerini siirdiiren bir isletmenin sinirlar1 dahilinde uygulamaya konuldugu igin,
risk, biiylik 6l¢giide isletme sahibi tarafindan istlenilecektir. Sirketi¢i girisimcinin sahip

oldugu risk, fikri basarisiz oldugu taktirde isini kaybetme olasiligidir.”

Bunun disinda diger girisimcilik tiplerinde oldugu gibi, basarili bir sirketi¢i
girisimcilik faaliyetinden s6z edilebilmesi i¢in, sirketi¢i girisimcinin yeni is firsatlarina
kars1 duyarli olmas1 gereklidir. Bu tip bir stratejik davranig kalib1, 6rgiitiin faaliyetlerine
ve yeteneklerine iliskin yelpazenin genislemesine ve yeni firsatlarin kesfedilmesine
olanak saglar. Bu sayede isletmeler, faaliyetlerini gelistirerek farkli alanlara da

girebilirler.**

Girigimcilik tipleri arasinda Onemli bir yere sahip olan ve isletme igerisinde
gerceklestirilen girisimcilik faaliyetlerini vurgulayan sirketici girisimcilik teorisi, farkl

boyutlari ile birlikte sonraki boliimde daha detayli olarak ele alinacaktir.

 Ingrid Verheul, Lorraine Uhlaner ve Roy Thurik, a.g.e, ss.8-9
** J.Barton Cunningham ve Joe Lischeron, “Defining Entrepreneurship”, Journal of Small Business
Management, C.29 S.1, Ocak 1991, s.53
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Franchising yoluyla isletme kurulmasi. Franchising yoluyla isletmenin kurulmasi,
bagimsiz bir isletme kurma siirecinin alternatifi olarak ele alinabilir. Shane ve Hoy,

franchising faaliyetini bir ¢esit isbirlik¢i girisim olarak tanimlamaktadir.

Franchising yoluyla bir isletmenin kurulmasi, tamamen yeni bir igletme kurma
stirecine gore daha disiik girisimcilik diizeyine sahiptir. Ciinkii icerdigi yenilik diizeyi
daha diisiiktiir. Bunun disinda iiriin ve hizmet kavrami daha 6nceden gelistirilmis ve
denenmis oldugu i¢in firsatlarin algilanmasi ve risk alma gibi unsurlar da bu yontemde

daha geri planda kalmaktadir.

Kiiciik isletme yoneticiligi ile biiyiik isletme yoneticiligi kiyaslamasi. Farkl
blyiikliik ve tipteki isletmelerin yoneticilerinin farkli girisimcilik diizeylerine sahip
olduklar1 sdylenebilir. Bir isletmenin yasam g¢evrimi tizerindeki farkli asamalar, farkli
faaliyetleri ve bu faaliyetlere iliskin riskleri igerecektir. Firsatlarin algilanmasi, risk
alma ve yenilik gibi temel kriterler gézoniinde bulunduruldugunda, kiiciik, geng ve
ylksek biiylime potansiyeline sahip sirketlerin, kurumsal ve bliyiik 6l¢ekli isletmelere

gore daha girisimei olduklar ifade edilebilir.”

Goriildiigii gibi girisimcilik ve girisimei hakkinda tek bir tanim yapma olanagi
yoktur. Bu da girisimciligin siirekli olarak degisen bir olgu oldugunu gostermektedir.
Girigimcilik ¢ok sayida degiskeni bilinyesinde barindiran bir kavramdir. Ayrica bu
bilesenler, girisimcilik olayinin olustugu g¢evresel ortama gore de degismektedir. Bu
kavramin tanimlanmasinda birinci odak noktasi, girisimin bir kisiden ibaret olmadigi,
bir siire¢ oldugudur. Ikincisi girisimei siire¢ igerisinde, girdi niteligi tasiyan bilesenlerin
ciktilardan ayrilmasi gerekliligidir. Ornegin, girisimci birey bir girdi iken, ekonomik ve

sosyal gelisme ise bir ¢iktidir.

Isletme sahipligi ile yoneticiligi kiyaslamasu. Isletme sahipleri, isletme yoneticilerine
gore daha yiiksek risk seviyesine sahiptirler. Bunun temel nedeni, isletme sahiplerinin
girisim ile ilgili daha biiyiik sorumluluga sahip olmalar1 ve sorumluluklarinin biiytik
Olciide belirsiz olmasidir. Literatiirde de, isletme sahipliginin girisimcilik diizeyi,

isletmenin biiyiikliigii ve niteliginden bagimsiz olarak yoneticilikten daha ytiksektir.

 Ingrid Verheul, Lorraine Uhlaner ve Roy Thurik, a.g.e, s.10
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1.2. Girisimcilik Siireci

Yeni bir girisimin baglatilmasi1 siirecine genel olarak girisimcilik siireci adi
verilmektedir. Girisimcilik siireci, yonetim diizeyinde geleneksel problem ¢6zme
yaklagimlarimin kullanilmasindan daha fazlasini ifade etmektedir. Girisimci olarak
tanimlanan kisi, yeni bir {iriin ya da hizmetin yaratilmasina engel teskil eden gii¢clerin
listesinden gelerek, yeni bir firsat yaratan, degerlendiren ve gelistiren kisidir.
Girisimcilik siirecinin  asamalarina iligkin literatiirde ¢ok farkli yaklagimlar
bulunmaktadir. Ancak caligmalar incelendiginde, basarili bir girisimcilik siirecinin

genel olarak beg farkli asamadan olustugunu ifade edebiliriz :

i. Firsatlarin goriilmesi ve degerlendirilmesi
ii. Is planinin gelistirilmesi

iii. Gerekli kaynaklarin belirlenmesi

iv. Ortaya ¢ikan yeni isletmenin yonetilmesi

v. Olgunluk dénemi ve girisimin sonuglarinin alinmasi

Sekil 3’te incelenen adimlarin herhangi birinin digerlerinden bagimsiz olarak
diisiiniilmesi miimkiin degildir. Ornegin, firsatlarin basarili bir sekilde gériilebilmesi ve

degerlendirilebilmesi agamasi i¢in girisimcinin aklinda bir is modeli bulunmalidir.

Sekil 3. Girisimcilik Stireci

Firsat(lar)in
Goriilmesi ve
Degerlendirilmesi

Olgunluk donemi ve
girisimin sonuglarinin
alinmasi

i

Is Planmin Gelistirilmesi

Girisimcilik
Siireci

Ortaya Cikan Yeni

Gerekli Kaynaklarin

Belirlenmesi

Isletmenin Yo6netilmesi

Kaynak : Robert D. Hisrich ve Michael P. Peters, s.41
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1.2.1. Firsatlarin Goriilmesi ve Degerlendirilmesi

Girigimcilik siirecinin ilk asamasini olusturan bu adim, en zor gorevlerden biridir.
Degerli is fikirlerinin biiylik bir boliimii, ansizin ortaya ¢ikan fikirler degildir. Bu
firsatlar, tiim olasiliklara karsi uyanik davranan ve hatta bazi1 durumlarda olasi firsatlarin
tanimlanmas1 i¢in ¢esitli dinamiklerden yararlanan girisimciler tarafindan ortaya

cikartilirlar.?

Firsatlarin goriilmesi ve degerlendirilmesi diislincesinin altinda, isletmenin sadece
pazarda bir ihtiyacit doyurabildiginde ya da yeni bir ihtiya¢ yaratabildiginde basarili

olabilecegi gercegi yatmaktadir.”’

Her ne kadar girisimcilerin pekgogu firsatlarin goriilmesi ve degerlendirilmesine
yonelik bicimsel mekanizmalara sahip olmasalar da, tiiketiciler, is arkadaslari, sosyal

cevrelerindeki kisiler gibi bazi kaynaklar zaman zaman yararli olabilir.

Bu asamada girisimcinin girmeyi diislindiigii pazarin biiyiikliigii ve potansiyeli, olas1
risk ve getirilerin belirlenmesinde 6nemli rol oynar. Degerlendirilmek istenen firsatlar,
girisimcinin kigisel yetenekleri ve hedefleri ile uyumlu olmalidir. Girisimcinin basarili

olabilmesi i¢in gerekli zaman ve g¢abay1 ortaya koymasi son derece dnemlidir.
1.2.2. Is Planimin Gelistirilmesi

Belirlenen firsatin en iyi sekilde degerlendirilebilmesi i¢in girisimcinin iyi bir is
planina sahip olmasi gereklidir. Is planinin gelistirilmesi adimi, girisimcilik siirecinin en
zor asamasidir. lyi bir is plani, is firsatinin gelistirilmesi icin nemli olmakla birlikte,
gerekli kaynaklarin belirlenmesi, belirlenen kaynaklarin temin edilmesi ve nihai olarak
ortaya c¢ikan isletmenin saglikli bir sekilde yonetilebilmesi i¢in son derece gerekli bir
aractir. Yeni kurulacak olan bir girisimin diizgiin bir is planina sahip olmasi pek¢ok

yarar saglayacaktir. Asagida bu yararlardan bazilar1 siralanmigtir :

e Isletme, miisterileri ya da son kullamcilari igin 6nemli 6lciide deger

yaratabilme kapasitesine sahip olur.

2% Robert D. Hisrich ve Michael P. Peters, a.g.e., ss.39-42
*7 Peggy A.Lambing ve Charles R.Kuehl, Entrepreneurship, (Pearson Education, Inc., New Jersey,
2003,s.112)
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e Kurulus asamasi ile ilgili pek¢ok sorun is plani sayesinde ¢oziime kavusur.
Potansiyel miisterilerin ihtiyag ve isteklerinin karsilanmasinda giiclii bir yol

gostericidir.

e lyi bir is plani, girisimci i¢in pazara, sektdrel ve mali bilgilere iliskin onemli

bir kaynaktir.

e lyi bir is plani, yeni kurulacak ya da kurulmakta olan isletmeye yatirim
yapma diisiincesinde olan yatirimcilar igin dncelikli baslangic noktasidir. Is
plan1 sayesinde potansiyel yatirimci, olasi riskleri ve getirileri daha iyi

inceleyebilir.*®
1.2.3. Gerekli Kaynaklarin Belirlenmesi

Ortaya cikan firsatin degerlendirilebilmesi i¢in gerekli olan kaynaklarin belirlenmesi
gerekir. Girisimeilik siirecinin bu asamasi, girisimcinin elinde mevcut olan kaynaklarin
bir degerlendirmesini yapmast ile baglar. Bundan sonraki asamada, kurulacak is i¢in
gercekten Onemli olan kaynaklarla, destekleyici nitelikteki kaynaklarin birbirinden
ayrilmasi sozkonusudur. Gerekli olan kaynaklarin miktarinin ve cesitliliginin 1yi

degerlendirilmesi gerekir.
1.2.4. Ortaya Cikan Yeni Isletmenin Yonetilmesi

Ihtiyag duyulan kaynaklarmn temin edilmesinin ardindan, girisimci, is planinin
rehberliginde kaynaklarin1 kullanmaya baglamalidir. Yeni kurulan bir isletmenin
karsilagabilecegi yonetsel ve faaliyet problemleri belirlenmelidir. Bunun igin, bir
yonetim tarzinin ve yapisinin belirlenmesi gerekir. Meydana gelebilecek problemlerin

izlenebilmesi i¢in bir denetim sistemi kurulmalidir.”
1.2.5. Olgunluk Donemi ve Girisimin Sonuc¢larinin Alinmasi

Bu asamada, kurulan isletme artik diizenli bir sekilde faaliyet gostermektedir.
Isletmenin yasammi devam ettirmesi hemen hemen garanti altina alinmstir. Ancak,

girisimci bu agamada her an sorunlarla karsilagabilir. Gergekte, girisimcilerin biiyiik bir

%8 Jeffrey A.Timmons ve Stephen Spinelli, New Venture Creation: Entrepreneurship for the 21st
Century, (McGraw-Hill, New York, 2004, s.397, 2004)
¥ Robert D. Hisrich ve Michael P. Peters, a.g.e., ss.39-42
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boliimii isletmeleri bu asamaya geldiginde, yeni firsatlar aramaya baglarlar. Girisimcinin
kisiligine bagl olarak bu déonem birkag ay siirebilecegi gibi yillarca da siirebilir. Yeni
firsatlar arama egiliminde olan bir girisimci, bu asamada kendisini yavas yavas
olgunluk déneminde olan isten ¢ekmeye baslar. Etkili Insanlarin Yedi Aliskanligi isimli
kitabinda Stephen Covey, etkili olmanin temel kurallarindan birini “baglangicta sonu
diistinmek™ olarak tanimlamustir. Bu diisiinceden hareketle, kurulan girisimin olgunluk

donemi dikkatle planlanmalidir.

Bu son asamada isletmede sahiplik degismi yasanabilir. Bu degisim birkac sekilde
yasanabilir : Oncelikle bu dénem igerisinde bulunan bir girisim, bir baska kisi ya da
kuruma satilabilir. Diger bir yol, girisimin sahipliginin ¢alisanlara transfer edilmesidir.
Bunun disinda isletme halka agilabilir veya tamamen yeni bir igletme kurmak tizere

varolan baska bir isletme ile birlesilebilir.

Girisimcilik literatiiriinde, girisimcinin en basta sonu diislinmesi, is planinda da ¢ikis
planina yer vermesi énemli bir konudur. Iyi bir is planiin énemli bir parcasi olan ¢ikis
plani, girisimcinin kendi kosullarina ve programina uygun olarak, artik son donemlerini

yasayan igletmesini terketme siireci olarak tanimlanabilir.

Iyi bir ¢ikis plani, isletmenin degerini, o andaki gelirlerini, vergilerini, nakit
akiglarin1 ve diger faktorleri biinyesinde barindirmalidir. Bu alanlar dikkatle
tanimlandig1 taktirde, stratejik bir ¢ikis plani, girisimcinin, isletmesinin degerinin en {ist
diizeyde oldugu noktay: rahatlikla tahmin edebilmesine olanak saglar. Ancak, gegis
asamasinda ya da biiyiime asamasinda ¢ikis yapilmamast i¢in ¢ikis planinin dnceden

detayli bir sekilde hazirlanmasi gereklidir.’’

Girisimcilik siirecinin genel olarak yukarida siralanan bes agamadan meydana geldigi
ifade edilebilir. Ulkemizde genel olarak izlenen girisimcilik siireci gdzdniinde
bulunduruldugunda son asamanin ¢ok fazla dikkate alinmadig1 sdylenebilir. Ulkemizde

ve diinyada girisimcilerin cogunlugu sona iliskin bir plan gelistirmemektedirler.

3% Graham Beaver, a.g.e., s.34

3! CircuiTree, Exiting Gracefully, Dana Barfield,
(http://www.circuitree.com/CDA/ArticleInformation/features/BNP__ Features  Item/0,2133,10450
8, 00.html), 24 Haziran 2005


http://www.circuitree.com/CDA/ArticleInformation/features/BNP__Features__Item/0,2133,10450
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Girigimcilik siirecinin ve faaliyetlerinin bir takim ekonomik ve sosyal sonuglarinin

da olacag1 sdylenebilir. Bu katkilarin incelenmesinde de yarar vardir.
1.3. Girisimciligin Ekonomik ve Sosyal Katkilari

Girigimciligin son yillarda bu kadar 6ne ¢ikmasinin temel nedenlerinden birisi de
kavramin hem e¢konomik hem de sosyal alanlarda bireylere ve toplumlara

kazandirdiklaridir.

Girigimcilik, kisisel inisiyatifin kullanilmas1 ile yeni is ve yeni istthdam alanlar
yaratilmasi ve bu sayede ekonomik canlilia onemli katkilar saglamasi nedeniyle

isletme ve iktisat bilimi uzmanlarinca daima 6nemli bir konu olarak algilanmistir.

Girigimciler, yeni irlinler/hizmetler gelistirerek, yeni pazarlar yaratarak, yeni orgiit
yapilart kesfederek ve uygulayarak ekonomide canlilik yaratirlar. Yarattiklar: tiim bu
farkliliklar ile ekonomik biiyiimeyi hizlandirirlar, gelir artisina ve gelirin paylagimina

onemli katkilarda bulunurlar.*?

GEM (Kiiresel Girisimcilik Raporu - Global Entrepreneurship Monitor) tarafindan
2003 yili i¢in foruma iiye 40 iilkede yapilan calismaya gore, sozkonusu iilkelerdeki
istihdamin % 2 - % 15’1 yeni kurulan isletmeler tarafindan saglanmaktadir. Calismaya
gore, artan istthdam orani ile yeni kurulan isletme sayisindaki artis arasinda yiiksek
diizeyde iligki goriilmiistiir. Ulusal ekonomik biiyiime ve ulusal girisimcilik yapisi
arasinda kuvvetli bir iliski oldugu da elde edilen sonuclar arasindadir. 2000-2003 yillar1
arasinda kurulan her bes isletmeden dordiinliin yeni istthdam yarattigi, kurulma
asamasinda sonrada beste birinin 20 veya daha fazla kisiyi istihdam ettigi

goriilmiistiir. ™

ABD ekonomisinin en hizli gelistigi 1990’1 yillara bakildiginda, yeni yaratilan
istihdam kaynaklarinin ¢ok biiylik bir boliimiiniin, girisimcilerce kurulan ve biiylime

potansiyeline sahip kiiciik ve orta boy isletmelerce arz edildigi goriilebilmektedir.

32 Lewis Platt, “Accepting Risk — Daring Greatness: An Entrepreneurial Credo”, Vital Speeches of the
Day, C.70 S.17, 15 Haziran 2004, s.541

33 Paul D.Raynolds, William D.Bygrave, Erkko Autio ve dig., GEM — Global Entrepreneurship
Monitor — 2003 Global Report, (Babson College, London Business School ve Ewing Marion
Kauffman Foundation, 2004, s.3)
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Girigimcilik, iilkeler arasindaki biiylime oranlar1 farkliliklarinin iigte birinin altinda
yatan neden olarak ifade edilmektedir. Tiim diinyada istthdamin biiyiik bir boliimi

KOBI niteligindeki isletmeler tarafindan saglanmaktadir.**

Girisimei, firsatlar1 kovalayarak getirdigi yeniliklerle ekonomik kaynaklarin diisiik
tiretkenlik alanlarindan yiiksek {iiretkenlik alanlarina aktarilma siirecinin bas aktoriidiir.
Girigimcinin bu noktada katkis1 {i¢ yonde olabilir : (1) Bir yandan tliretim kaynaklarinin
yeni bir tarzda birlestirilerek, kullanilmayan iiretim faktorlerinin kullanilmasini, ama
daha da onemlisi (2) kullanilmakta olan iiretim araglarinin mevcut girdilerinin degisik
sekillerde kullamlarak iiretim artisin1 saglar. Ustelik, (3) girisimci yeni diisiincelerin

yaratilmasi, yayilmasi ve uygulanmasim hizlandirir.*

Girigimcilik ile ilgili yapilan tanimlarin biiylik bir béliimiinde yenilik kavramina
sikca rastlanmaktadir. Yenilik, pazardaki rekabet kosullarin1 degistirebilecek nitelikte
bir iiriin veya hizmetin yaratilmasini saglar. Yapilan bu yenilikler, girisimcilerin ve
girisimci isletmelerin yaraticiliklarinin eseridir. Bu sayede yeni iiriinler ve yeni is
yapma bic¢imleri, hem ekonomiye deger yaratacak hem de toplumun yasam kalitesi
diizeyini yiikseltecektir. Girisimci isletmeler ve girisimciler, her an yeni teknolojiler,

yeni iirlinler ve yeni hizmetler ile toplumun karsisina ¢ikabilmektedirler.

Diger taraftan girisimciler, icinde bulunduklar1 toplumun kiiresel ekonomi ile olan
baglantisinin  kurulmasinda ve bu baglantinin korunmasinda 6nemli roller
tistlenmektedirler. ABD’de yapilmis olan bir ¢alisma, kiigiik girisimci isletmelerin,
ihracatci isletmeler sinifinda en hizli biiylime potansiyeline sahip isletmeler olduklarini
ortaya koymustur. 1987’den 1997°ye kadar olan on yillik dénemde, kiiciik ihracatgilarin

sayist ve gergeklestirmis olduklari ihracat faaliyetlerinin degeri ii¢ katina citkmustir. >

Ulkemizde de benzer sekilde kiiciik ve orta dlcekli isletmelerin oranm1 %90’larmn

tizerinde seyretmektedir.

34 Jason Henderson, “Building the Rural Economy with High-Growth Entrepreneurs”, Economic Review
(Federal Reserve Bank of Kansas City), S.46 C.87, Ekim-Aralik 2002, s.3

3 Dilek Cetindamar, Tiirkiye’de Girisimeilik, (Tiirk Sanayici ve Is Adamlari Dernegi, Ankara, 2002,
$5.42-43)

3% Jason Henderson, a.g.e, ss.48-49
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2. GIRISIMCI VE GIRiSIMCi FAALIYETLER

Girisimci kavrami, son donemlerde ortaya c¢ikmis olan bir kavram degildir. 18.
ylizy1l ortalarinda kavrama iliskin tanimlamalardan bazilar1 giiniimiizde gegerliligini

korumaya devam etmektedir.

Girigimciyi tanimlamadan ve bazi yazarlarin tamimlarini incelemeden 6nce, girisimci
ile ilgili bircok tanimda goriilebilen faktorleri belirtmekte yarar vardir. Bu faktorleri,

risk alma, kar elde etme amac1 ve inisiyatif kullanma olarak siralayabiliriz.

Onsekizinci yiizyilldan bu yana girisimci kavraminin iizerinde duruluyor olmasina
ragmen, isletme biliminde “Girisimci’nin ne anlama geldigi, temel ve cevaplanmasi zor
bir soru olmustur. Yonetim diisiinlirii Peter F.Drucker, girisimciyi, “Ekonomik
kaynaklar, daha diisiitk verimlilik ve gelir alanlarindan, daha yiiksek gelir ve

verimlilik alanlarina transfer edebilen kisi” olarak tanimlamaktadir.®’

Tanimlar1 desteklemesi ve girisimcilik taniminin neden bu kadar zor yapildiginin
ortaya konulmasi amaciyla cok ¢esitli girisimei faaliyetten sozedilebileceginin
vurgulanmasi yararl olacaktir. Bu girisimci faaliyetlere katilan her bireyin ayni diizeyde
girisimei oldugunu soylemek miimkiin degildir. Asagidaki sekilde ortaya konulan

yaklagimlarin agilimlarinin incelenmesi konuyu daha agik bir sekilde ortaya koyacaktir.

Sekil 4. Girigimci Faaliyetler

Varolan fikir /
Yeni igletme

Yeni fikir / Varolan fikir /
Yeni igletme Varolan igletme

Girisimci Faaliyetler

Kaynak: Peggy A.Lambing ve Charles R.Kuehl, Entrepreneurship (Pearson Education, Inc.,
New Jersey 2003)’ten uyarlanmistir.

37 Peter F.Drucker, Innovation and Entrepreneurship, (Harper Collins Inc., New York, 1985, 5.143)
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Yeni Fikir / Yeni Isletme : Girisimci, yeni bir {iriin veya yeni bir fikir gelistiren ve
bu fikir etrafinda yeni bir isletme kuran kisidir. Bu silirecin en iyi sekilde yerine
getirilebilmesi i¢in yaraticilik 6nemli bir 6nkosuldur. Bu boyuttaki bir girisimcinin, bazi
egilimleri ve olaylari, toplumdan daha 6nce ve daha hizli bir sekilde sezebilmesi ¢ok
onemlidir. Is fikri ¢cok yenilik¢i ve devrimci olabilir. Hatta sézkonusu is fikri, yeni bir
endiistrinin dogmasima neden olabilir. Bu tip girisimcilere 6rnek olarak bilisim
sektoriiniin oncii isletmelerinden Apple Computer ve NEXT’in kurucusu Steve Jobs ile
Microsoft’un kurucusu Bill Gates verilebilir. Orneklerde oldugu gibi yenilikcilik ve

yaraticilik nitelikleri son derece kuvvetli olan bu kisiler ger¢cek anlamda girisimcilerdir.

Varolan Fikir / Yeni Isletme : Varolan kavramlara ve fikirlere dayanarak yeni
isletmeler kuran bireyler de mevcuttur. Ornegin siradan bir fast-food isletmesi kuran bir
kisinin fikri ¢cok yenilik¢i olarak kabul edilemez. Isletmenin kurucusu da yenilik¢i bir
girisimci olarak nitelendirilemez. Ancak yiiriitiilen faaliyet finansal riskler tasimaktadir
ve kisi, daha Onceden varolmayan bir isletmeyi kurmustur. Bu noktalar dikkate
alindiginda birey, girisimeci olarak nitelendirilebilinir. Ancak bir onceki yaklasimda

oldugu gibi yogun bir yenilik faaliyetinden s6z etmek miimkiin degildir.

Varolan Fikir / Varolan Isletme : Daha az yenilik¢i ve yaratici niteliklere sahip
bireyler, varolan bir isletmeyi satin alirlar. Herhangi bir degisim ya da yenilik plani
yapmazlar. Bu yaklasimda yenilik ve yaraticilik en alt diizeydedir. Bununla birlikte bu
kisiler de bireysel ve finansal riskler listlenmektedirler. Bu nedenle girisimei olarak

nitelendirilebilirler.*®

Girigimcilik ile ilgili yapilan tanimlamalara paralel olarak, ekonomik deger yaratmak
amaciyla risk Ustlenilen faaliyetler girisimci faaliyetler olarak nitelendirilebilmektedir.
Bununla birlikte yukarida bahsedilen yaklasimlardan da anlasilabilecegi gibi her
girisimci faaliyet ayni degere sahip degildir. Bu farklilagsma, girisimcilik kavramina
iliskin herkes tarafindan kabul goren bir tanimlamanin yapilamamasi sonucunu

beraberinde getirmektedir.

3% Peggy Lambing ve Charles Kuehl, Entrepreneurship, (Prentice-Hall Publishing, ABD, 1997, 5.10)
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Bagarili girisimcilerin sahip olmasi gereken 6zellikler ile ilgili ¢ok sayida arastirma

ve calisma yapilmistir. Yapilan caligmalar incelendiginde, One siiriilen o6zelliklerin

genellikle birbirlerine ¢ok benzer olduklar dikkat ¢ekmektedir. 1800’1 yillarin ortasi

ile 1900’14 yillarin sonlar1 arasindaki donemde girisimcilik yazarlarin c¢aligsmalari

incelendiginde, girisimcilerin sahip olmalar1 gereken temel o&zellikler daha iyi

anlasilabilecektir. Tablo 4’te temel girisimcilik 6zellikleri incelenmisgtir.

Tablo 4. Girisimcinin Temel Ozellikleri

TARIH YAZAR OZELLIKLER

1848 Mill Risk alma

1917 Weber Bigimsel yetkinin kaynagi olma

1934 Schumpeter Yenilik, 6nciiliik

1954 Sutton Sorumluluk alma istegi

1959 Hartman Bigimsel yetkinin kaynagi olma

1961 McClelland Risk alma ve basgari ihtiyac1

1963 Davis Hirs, bagimsizlik istegi, sorumluluk, 6zgiiven

1964 Pickle tZellilllllllljebllig;d\tlé {)nesczliilhskllerl, iletisim yetenegi,

1965 Litzinger Risk tercihi, bagimsizlik, taninma, liderlik

1971 Palmer Riskleri 6l¢ebilme

T L I e o

1973 Winter Giig ihtiyaci

1974 Borland Ozdenetim odag1

1974 Liles Basarma istegi

1977 Gasse Bireysel degerlere doniik olma

1978 Timmons Ozgiiven, hedef odaklilik, kgbul edilebilir riskleri
alma, kontrol odaklilik, yenilik ve yaraticilik

1980 Brockhaus Risk alabilme

1980 Sexton Enerjiklik, hirs, iyimserlik

1981 Welsh ve White micadeleye ahk kabul ecebir rskler alma

1982 Dunkelberg ve Cooper Biiyliime odaklilik, bagimsizlik istegi, zanaatkarlik

1982 Welsch ve Young Kontrol kaynagi olma, yenilige agiklik, 6zgiiven

Kaynak : Kuratko ve Hodgetts s.41, 1998
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Zaman igerisinde yukaridaki tabloda listelenen Ozelliklere yenileri eklenmistir.
Ancak, kavram ile ilgili yapilan tanimlamalar incelendiginde temel olarak yukaridaki
ozelliklerin 6n plana c¢iktig1 goriilmektedir. Tablo 4’te ortak olarak goriilen bazi

ozelliklerin incelenmesi yararli olacaktir.

2.1.1. Risk Alma

Insanlar genellikle girisimcilerin yiiksek riskler aldiklarini diisiinmektedirler. Ancak
bu inanis genellikle dogru degildir. Yapilan ¢aligmalar gostermektedir ki, yeni ig kurma
stirecinde olan bireylerin biiyiik bir boliimii tam/yarim zamanli bir iste calismaktadir ya
da farkli bir is kolunda faaliyet gostermektedir. Bu nedenle girisimci bireyler, emin
olmadan tiim kaynaklarini ve zamanlarini yeni ise aktarmaktan kagimirlar. Girisimciler
genellikle siirecin en basinda olasi riskleri belirlerler ve bu riskleri olabildigince kabul

edilebilir seviyelere ¢cekmeye calisirlar.

Ayrica girisimciler risk kavramina diger insanlardan daha farkli bir gozle bakarlar.
Bunun nedeni genellikle girisimcilerin, faaliyet gostermek istedikleri alan ile ilgili

ayrintili bilgiye sahip olmalaridir.>

Girisimciler, zaman zaman kumarbazlar olarak da nitelendirilirler. Oysa ki basarili
bir girisimci kumarbazlarin aksine, daima kabul edilebilir riskleri alma egilimindedir.
Bu noktada kumarbazlar ve girisimcilerin benzer ve farkli yonleri vurgulanmalidir.
Girisimciler de risk toleransi yiiksek bireylerdir. Ancak kumarbazlarin aksine

girisimciler her riski degil, 6l¢iilebilir riskleri iistlenirler.

Girigimcilik kavraminin en 6nemli ve ayrilmaz unsurlarindan birinin de yenilik
oldugunu ifade etmistik. Risk alma ve yenilik kavramlar1 da birbiri ile igice olan
kavramlardir. Bazi toplumlar ve isletmeler digerlerine gore daha yenilik¢i
olabilmektedir. Shane’in 1993 yilinda yapmis oldugu ¢aligsmalar, yiliksek yenilik oranlari
ile Hofstede’in kiiltiirel degerlere iliskin bulgular1 arasinda bir iliski oldugunu ortaya

koymustur.*® Hofstede, genel anlamda kiiltiirel farkliliklarin ayrimu igin dért boyutlu

%’ Peggy Lambing ve Charles Kuehl, a.g.e., s.13
%0 Stephen L.Mueller, “Gender Gaps In Potential For Entrepreneurship Across Countries And Cultures”,
Journal of Developmental Entrepreneurship, C.9 S.3, Aralik 2004, 5.203
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bir model gelistirmistir. Bu modelin boyutlarin1 giic mesafesi, belirsizlikten kacinma,

bireycilik ve maskulinlik olarak ifade etmek miimkiindiir.

Model ele alindiginda ve girisimeilik, yenilik ve risk kavramlarinin birbirleri ile olan
iligkisi gbéz Oniinde bulunduruldugunda, Hofstede’in dort boyutlu kiiltiir modelinin
belirsizlikten kaginma boyutunun girisimcilik ile iliskisinin vurgulanmasi yararl
olacaktir. Isletmenin ve icerisindeki bireylerin belirsizlikten kacinma diizeyleri, o
isletmenin  girisimci  ve yenilik¢i profilinin  sekillenmesinde ©Onemli roller

oynayabilmektedir

Belirsizlikten kaginmay1 kisaca, bireylerin veya igletmelerin bilinmeyen ve riskli
durumlar karsisinda kendilerini hangi boyutta tehdit altinda hissettikleri ile iligkili bir
kavram olarak tanimlayabiliriz. Hofstede, calismasinda belirsizlikten kaginma diizeyini
0-100 arasinda belirlemistir. 0, en zayif belirsizlikten kaginma diizeyini gosterirken, 100
en yiiksek belirsizlikten kaginma diizeyini ifade etmektedir. Belirsizlikten kaginan
kiltiirler, belirsiz ve riskli durumlardan kaginirlar. Bu tip kiiltiirlerin igerisinde bulunan
bireyler, orgiitlerinde her seyin belirgin ve 6nceden kestirilebilir olmasini tercih ederler.
Giglii belirsizlikten kaginma diizeyindeki orgiitler ¢evrelerini dengeleyebilmek adina
cesitli kurallara ve prosediirlere sahiplerdir. Olasiliklara ya da sansa ¢ok az yer vardir.
S6zkonusu kurallara uyulup uyulmamasindan ya da mantikli olup olmadiklarindan
bagimsiz olarak, bu tip kurallarin varligi, yiiksek belirsizlikten kaginma diizeyinde
calisan bireylerde ve kurumlarda aranilan bir unsurdur. Hofstede’e gore kurallar ige
yaramiyor olsalar da, calisanlarin duygusal ihtiyaglarimin karsilanmasi sézkonusu

olabilmektedir.

Tersi sekilde belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik Orgiitlerde ise gercekten gerekli
olmadikea kurallarin ve prosediirlerin belirlenmesinden kaginilmaktadir. Bu tip kiiltiirler
icerisindeki bireyler, resmi kurallar olmadan sorunlarin iistesinden gelinebilmesinin
gururunu yasarlar. Bu tip kiiltiirler icerisinde son derece az sayida kural olmakla
birlikte, bu kurallara uyulma diizeyi belirsizlik seviyesi yiliksek olan kiiltlirlere oranla

¢ok daha yiiksektir.*!

*I A.A. Tavakoli, John P.Keenan ve B.Crnjak-Karanovic, “Culture And Whistleblowing An Empirical
Study Of Croatian And United States Managers Utilizing Hofstede’s Cultural Dimensions”, Journal of
Business Ethics, C.43, Mart 2003, s.52
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2.1.2. Yenilik ve Yaraticihik

Yaraticiligin, dogustan gelen bir davranis kalibi oldugunu 6ne siiren yaklasimlarin
aksine, giiniimiizde gelisen bir diisiince okulu, yaraticiligin sonradan 6grenilebilir ve
ogretilebilir bir kavram oldugunu savunmaktadir. Yeni kurulan igletmelerde genellikle
kurucular ve personelin ortak gabalari ile isletme ¢apinda bir yaraticilik siirecinin ortaya
ciktig1 goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bu yenilik¢i ve yaratic1 atmosfer, yenilikei tirtinlerin

ve hizmetlerin iiretilmesine olanak saglamaktadir.*

Isletme yeni kurulmus da olsa, yillardir faaliyetlerini siirdiiriiyor da olsa, uzun
donemli basar1 igin Orgiit igerisinde yenilik¢i ve yaratict bir atmosferin ve Orgiit

kiiltliriiniin yaratilmasi ve korunmasi son derece 6énemli bir konudur.
2.1.3. Firsatlarin izlenmesi ve Degerlendirilmesi

Girisimciler daima cevrede olusabilecek firsatlara karsi duyarli konumdadirlar.
Herhangi bir isin yapilma seklinde meydana gelebilecek bir yenilik ya da degisimden
getiri elde edebilmenin bir yolunu ararlar. Girisimciler, en biiyiik etkiyi ise, tamamen

yeni bir is modelini ortaya koyduklarinda yaratirlar.*

Basaril1 girisimciler, toplumdaki bireylerin beklentilerini ve ihtiyaglarini kestirebilme
yetenegine sahiptirler. Ayn1 zamanda bu beklentilere ve ihtiyaglara cevap verebilme
hedefini benimserler. Bazi girisimciler yeni egilim yaratabilme 0&zelligine sahip
olabildikleri gibi, toplumdaki egilimleri diger insanlardan 6nce tahmin edip ona gore

hareket edebilme yetenegine de sahiptirler.
2.1.4. Gergekgi Iyimserlik

Yeni is kuran kisiler, yeni kurulan isletmelerin biiyiik bir bdliimiinlin basarisiz
oldugu ger¢eginden yola cikarak, basarisizlik korkusuna kapilabilirler. Bu nedenle
girisimcinin iyimser bir yapida olmasi gerekir. Ortalama 1 senedir kurdugu isletmeyi

yoneten 2.994 girisimci ilizerinde yakin donemde yapilan bir calismaya gore, bu

*2 Donald F. Kuratko ve Richard M. Hodgetts, Entrepreneurship: A Contemporary Approach,
(Dryden Press, Fort Worth, Texas, 1998, 5.45)

# Rita Gunther McGrath, The Entrepreneurial Mindset: Strategies For Continuously Creating
Opportunity In An Age of Uncertainty, (Harvard Business School Press, 2000, s.2)
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girisimcilerin %81°1, basar1 sanslarin1 %70 veya daha yiiksek olarak ifade etmislerdir.
S6zkonusu 6rneklemin %30’u ise, basar1 sansin1 %100 olarak tahmin etmektedir. Her
ne kadar bu c¢alisma ¢ogu girisimcinin iyimser oldugu izlenimini veriyor olsa da,

bazilar gergekei olmayabilir.

Girisimciler, isletmelerini tehdit eden bazi aksakliklar1 ya da sorunlart géremiyor
olabilirler. Bu nedenle girisimcinin basarili olabilmesi i¢in iyimserlik ve kendine inang

onemlidir. Ancak bu inang, ger¢ek¢i beklentilerle beslenmeli ve desteklemelidir.*
2.1.5. Basarma Giidiisii ve Istegi

Basarili bir girisimci, hazirladigi hareket planini benimsediginde, plani basarili
kilmak i¢in elindeki tim olanaklar1 kullanir. Bu yapidaki girisimciler,
tamamlayamadiklar1 projelerden dolay1 kendilerini sorumlu tutarlar ve suclarlar. En
bliylik korkular1 basarisiz olmaktir. Biiyiikk basarilarin kolay ve c¢abuk elde

edilemeyeceginin bilincindedirler.”
2.1.6. Giidiileme

Girisimcilerin harekete gegmeleri i¢in birilerinin komut vermesi gerekli degildir.
Girisimciler kendileri ve isletmeleri i¢in yapilmasi gereken gorevleri belirlerler ve
belirledikleri gorevleri disaridan bir miidahaleye gerek duymaksizin yerine getirmeye
calisirlar.*® Girisimeiyi giidiileyen tek unsur girisimin finansal getirileri degildir.
Finansal getiriler disinda, kendi kendisinin patronu olma istegi, kisisel beceri ve
yeteneklerin kullanilmasi, miicadele hevesi girisimcinin temel giidiileme kaynaklari

arasindadir.¥’
2.1.7. Disiplin

Basarili girisimciler, belirledikleri ve odaklandiklar1 firsatlar1 biiyiik bir titizlik ve
disiplinle takip ederler. Onlerine ¢ikan her firsati degerlendirmeye calisarak

kaynaklarin1 ve zamanlarin1 bosa harcamazlar. Stratejilerini, se¢mis olduklar1 projeler

* W.Gibb Dyer, The Entrepreneurial Experience: Confronting Career Dilemmas of the Start-Up
Executive, (The Jossey-Bass Management Series, 1992, ss.20-21)

* Starting the......, s5.22-23

% Philip A. Wickham, a.g.e., 5.52

47 Peggy Lambing ve Charles Kuehl, a.g.e., s.15
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lizerine yogunlastirirlar. Cabalarin1 birbirinden ¢ok farkli alanlara dagitarak basari

ihtimallerini azaltmazlar.*®

Girigimcilerin yukarida ifade edilen biitiin kisisel ozelliklere sahip olduklarini
sOylemek gercekci olmayacaktir. Ancak ifade edilen 6zelliklerden hangilerinin, hangi
boyutta girisimei tarafindan tasindigi, girisim faaliyetlerinin basaris1 agisindan

onemlidir.
2.2. Girisimci Faaliyetlere iliskin Yaygin Gériisler ve Gergekler

Girisimci ve girisimcilik kavramlarina iligkin teoride ve uygulamada c¢ok sik
rastlanan bazi hatali yaklagimlar mevcuttur. Bu hatali yaklagimlarin bazilarin1 asagidaki

gibi inceleyebiliriz :

Tablo 5. Girisimcilige iliskin Yaygin Gériis ve Gergekler

YAYGIN GORUS

tek sey iyi bir is fikridir.

Girigimin bagarili olabilmesi i¢in gerekli olan

GERCEK

Girisimci ig fikri diginda, diizenli bir
yaklagima ve iyi bir ig planina da ihtiyag
duyar.

Girigimci olmak kolaydir.

Girigimcilik, baglilik, kararlilik ve yiiksek
caligma disiplini gerektiren zor bir siiregtir.

Girigimcilik siireci riskli bir kumardir.

Bagarili girisimciler sadece olgiilebilir ve
kabul edilebilir riskleri tistlenirler. Ayrica iyi
bir girigimci riskleri en az diizeye indirebilen
girigimcidir.

Girisimci faaliyetlere yalnizca kiiciik
isletmelerde rastlanir.

Girisimci faaliyetlere her tipte ve her boyutta
isletmede rastlanabilir. Her kiiclik isletmenin
de girisimci isletme oldugu sdylenemez.

Hizl biiyiiyen isletmeler, yeni ve hizli
biiyliyen sektorlerden dogarlar.

Giliniimiiz dinamik isletmeleri her sektorden
cikabilmektedir. S6zkonusu biiylime
girisimciye ve orgiitlenmeye baghdir.

Hizli biiyiiyen isletmelerin girigimcileri geng
ve egitimli bireylerdir.

Yapilan ¢alismalar, girisimcilerin her yas ve
sosyal gruptan ¢ikabilecegini gostermektedir.

Girisimcei ve hizli bityiiyen isletmeler biiytik
ve gelisen pazarlar1 hedef alirlar.

Girisimci igletmeler 6ncelikle lider ya da lider
aday1 olabilecekleri pazarlara odaklanirlar.

* Rita Gunther McGrath, a.g.e., 5.3
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Girisimciler daima birseyler icat eden Girisimci olmak i¢in mutlaka yeni bir seylerin
kisilerdir. icat edilmesine gerek yoktur. Uriinde,
stireclerde ya da herhangi bir alanda yapilan
yenilikler de girisimci faaliyetlerden birisi
olarak kabul edilebilir.

Girigsimci dogulur. Sonradan girisimei Girigsimcilik, modeller, siiregler ve 6rnek
olunamaz. olaylar yardimu ile bireylere dgretilebilir.

Kaynak : Mary Coulter, Entrepreneurship in Action (Pearson Education Inc., New Jersey 2003)’ten

uyarlanmistir.

Tablo 5’te incelenen yaygin goriis ve gerceklerin daha ayrintili bir sekilde

incelenmesi yararli olacaktir.

Girigimin basarili olabilmesi icin gerekli olan tek sey iyi bir is fikridir. Bireyin iyi
bir is fikrine sahip olmasi, basarili bir girisimin sadece bir pargasini tamamlamaktadir.
Girisimcilik stirecinin farkli asamalarinin gerektirdiklerinin anlagilmasi, girisimin
gelistirilmesine  yoOnelik diizenli bir yaklasimin benimsenmesi ve girisimin
yonetilmesine iliskin zorluklarla miicadele edilmesi basarili bir girisimcilik siirecinin

temelleridir.

Girisimci olmak kolaydwr. Bireyler, kisisel hayallerini takip ettikleri ve yogun
basarma istegine sahip olduklar1 i¢in girisimcilik siirecinde zorlanmayacaklarini
diisiinebilirler. Ancak girisimcilik kolay bir siire¢ degildir. Bu siirecte basarili olabilmek
icin baglilik, kararlilik ve saglam bir calisma disiplini gereklidir. Bireyde bu
yeteneklerin olmasi bile tek basina yeterli degildir. Girigimciler sik sik zorluklarla karsi
karsiya gelirler. Ancak basarili girisimciler, karsilarina ¢ikan problemleri ¢oziip,

faaliyetlerine devam edebilen girisimcilerdir.

Girisimcilik siireci riskli bir kumardwr. Girisimcilik siireci dogas1 geregi yeni ve
denenmemis yaklasimlarin ve fikirlerin uygulanmasini igerir. Bu noktada girisim
stirecinin riskli bir kumar oldugu fikri 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak bu diisiince dogru
degildir. Her ne kadar girisimciler risk almaktan kac¢inmayan bireyler olsalar da,
alinmasi gereken riskler ol¢iilebilir olanlardir. Gergekte, basarili girisimciler riskleri en

az seviyeye indirebilen kisiler olarak kabul edilmektedir.
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Girisimci  faaliyetler sadece kiiciik isletmelerde mevcuttur. Girisimcilik
faaliyetlerinin yalnizca kiiclik isletmelerde goriildiigii goriisii son derece yanlis bir
goriistiir. Gergekte girisimci faaliyetlere her tip ve her boyuttaki isletmede rastlanabilir.
Diger taraftan, bir isletmenin kiiciik olmasi, o isletmeyi girisimci bir isletme yapmaya

yetmeyecektir.*’

Huzli biiyiiyen isletmeler, yeni ve hizl biiyiiyen sektorlerden dogarlar. Guniimiiz
dinamik igletmeleri her sektdrden gelebilmektedir. Sektoriin yeni ve hizli biiyiiyen,
basarili bir sektdr olmasindan daha 6nemlisi, girisimcinin ve Orgilitlenmesinin basarili

olmasidir.

Hizh bityiiyen isletmelerin girisimcileri geng ve egitimlidir. Basaril1 girisimciler her
yastan ve her egitim diizeyinden gelebilmektedir. Avrupa’nin en dinamik 500
girisimcisinin  belirlenmesine yonelik olarak yapilan bir c¢aligmada, sdzkonusu
girisimcilerin %75’inin  35-65 yaslar1 arasinda girisimciler olduklar1 goriilmiistiir.
Belirlenenen en basarili 500 girisimcinin sadece %7°si 34 yasin altinda ¢ikmistir.
%18’1ik bir oran ise 65 yasin tizerindedir. Girisimcilerin egitsel diizeyleri de farklilik
gosterebilmektedir. Arastirmaya konu olan 500 girisimcinin {i¢te birinden daha azi

tiniversite derecesine sahiptir.

Girisimci ve hizl biiyiiyen isletmeler biiyiik ve gelisen pazarlart hedef alirlar.
Girigimei isletmeler, lider veya lider aday1 olabilecekleri pazar boliimlerini 6ncelikle
hedef alirlar. Avrupa’nin en dinamik 500 girisiminin %80’inden fazlas1 kendi
isletmelerini pazar lideri ya da lider aday1 olarak tanimlamaktadirlar. Bu isletmeler ¢ogu
zaman kendi yarattiklar1 pazar boliimlerine ya da nis pazarlara odaklanarak rekabetten
uzak durmaya calisirlar. Bu pazarlarda, etkisel stratejiler izleyerek liderliklerini

korumaya ¢alisirlar.”

Girisimciler daima yeni birseyler icat eden kisilerdir. Mucitlerin biiylik bir bolimii
aynm1 zamanda girisimcilerdir. Ancak basarili girisimcilerin biiyiik bir boliimii de
herhangi bir icada sahip olmayip, yenilik¢i faaliyetlere yonelebilen kisilerdir. Ornegin

Ray Kroc, fast-food’u icat etmemistir. Ancak yenilikg¢i fikirleri sayesinde McDonald’s,

* Mary Coulter, Entrepreneurship in Action, (Pearson Education Inc., New Jersey, 2003, ss.8-9)
*% Sue Birley ve Daniel F.Muzyka, Mastering Entrepreneurship, (Financial Times / Prentice-Hall
Publishing, London, 2000, s.21)
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diinyanin en biiylik fast-food zincirlerinden biri haline gelmistir. Girisimcilik genel
olarak yalmizca bir takim iirlinler ya da hizmetler icat etmekten ¢ok daha fazlasini
icermektedir. Basarili bir girisimde, her tipte yenilik¢i davranisa iliskin olumlu bir

anlayis gelistirilmelidir.”!

Girigsimci dogulur. Sonradan girisimci olunmaz. Bu konudaki genel inang, girisimci
Ozelliklerin sonradan 6grenilemeyecegi ve dgretilemeyecegi seklindedir. Saldirganlik,
inisiyatif alma, risk toleransi, analitik yetenekler ve insan iliskileri becerileri bu goriise
gore dogustan kazanilan yeteneklerdir. Ancak giiniimiizde girisimciligin bir disiplin
olarak kabul edilmesi, bu efsaneyi de yikmistir. Diger biitiin disiplinlerde oldugu gibi
girisimciligin de modelleri, siirecleri ve 6rnek olaylart mevcuttur. Bu araglar sayesinde,
girisimcilik konusu {izerinde calisilabilir ve sdzkonusu tutumlar ve davraniglar

kazanilabilir.>

Sosyal bilimlerin pek¢ok alaninda oldugu gibi girisimcilik konusunda da kati
genellemelerin yapilmasi dogru degildir. Girisimcilik ekonomik oldugu kadar sosyal bir
olgudur ve insan ile ilgilidir. Bu nedenle konu ile ilgili yaygin goriislerin ¢ogu zaman

bir yanilgidan ibaret oldugu sdylenebilir.
2.3. Girisimciligi Etkileyen Itici ve Cekici Giicler

Literatiirde bireylerin girisimci olma kararlarin1 etkileyen iki temel faktérden
sozedilmektedir. Bu iki faktor, itici ve ¢ekici faktorler olarak isimlendirilmektedir.

Itici faktorler, bireylerin su anda karsi karsiya olduklar1 olumsuz kosullardir. Bu
olumsuz kosullar, bireyi kendi isini kurmaya yonlendirebilmektedir. Mevcut isinde
mutsuz olan, is arkadaglari, iistleri veya astlar1 ile sorunlar1 olan, bekledigi terfi
olanaklarina kavusamayan kisiler, is yerinde mutlu olan bireylere gore daha fazla
oranda kendi islerini kurmaya yonelmektedir.

Bunun zitti olarak ¢ekici faktorler, bireyi girisimci olmaya ydnlendiren, cazip

faktorler olarak agiklanabilir. Girisimcilik ile iligkili olan bagimsizlik, basar1 duygusu,

°! Sue Birley ve Daniel F.Muzyka, a.g.e, s.21
>2 Donald F. Kuratko ve Richard M. Hodgetts, a.g.e, ss.8-10
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gelir elde etme gibi giidiileyiciler ¢ekici faktorler arasinda sayilabilir. S6zkonusu itici ve
cekici faktorler bireyin girisimei olma y6nelimini etkileyecektir.”

Yukarida bahsedilen itici ve ¢ekici giicler ile iligkili olarak bireylerin girisimci olup
olmamalarini etkileyen diger bir unsur, girisimci faaliyetlerin sahip oldugu iistiinliikler

ve zayifliklardir.
2.4. Girisimci Faaliyetlerin Ustiinliik ve Zayifliklari

Kendi isini kurmak, biylitmek ve yonetmek sorumlulugunu {istlenen bireyler,
girisimcilik siirecinin bir takim ustiinliikklere ve zayifliklara sahip oldugunun farkinda
olmalidirlar. Yeni bir isletmenin kurulmasi ya da yonetilmesi pekgok iistiinliigli sahip

olmakla birlikte, bir takim sikintilar1 da biinyesinde barindirmaktadir.

Girisimeci olarak nitelenen birey, bu dstiinliikklerin ve zayifliklarin bilincinde
olmalidir. Zimmerman ve Scarborough, girisimcilik faaliyeti ile iistiinliik ve zayifliklar

asagidaki tabloda goriildiigii gibi siniflandirmistir.

Tablo 6. Girisimcilik Faaliyetinin Ustiinliik ve Zayifliklart

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

Kendi kaderini kontrol edebilme firsat1 | Tiim yatirnmlarin kaybedilebilmesi riski

Farklilik yaratabilme firsati Gelir belirsizligi
Kisisel potansiyelini kullanabilme Uzun ¢aligma saatleri ve yogun is
firsat temposu

Isletme faaliyetleri diizene girinceye

Kar elde edebilme firsati kadar diisiik yasam Kalitesi

Topluma katki saglama ve taninma

Yiiksek stres
firsati

Bireyin ilgi duydugu isi yapabilme

Yiiksek sorumluluk
firsati

Kaynak: Thomas W.Zimmerman ve Norman M.Scarborough, s.7, 1997

Yukaridaki tabloda siralanan girisimcilik faaliyetine iligkin tistlinliik ve zayifliklarin

incelenmesi yararl olacaktir.

>3 Mark Fox, “Motivations for Self-Employment: The Case of Maori in New Zeland”, New England
Journal of Entrepreneurship, C.2 S.2, Sonbahar 1999, s.57
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2.4.1. Girisimci Faaliyetlerin Ustiinliikleri

Girigimci bireyleri lizerinde yapilan ¢caligmalar gdstermektedir ki, kii¢iik isletmelerin
sahipleri, biiyiik bir isletmede yapabilecekleri calismalara gore, daha fazla calistiklarina,
daha fazla para kazandiklarina ve daha mutlu olduklarina inanmaktadirlar. Girigimcilik
faaliyetine baslamadan oOnce, her potansiyel girisimci girisimcilik faaliyetinin
getirilerinin ve stiinliiklerinin farkinda olmalidir. Bu stiinliikleri su sekilde

siralayabiliriz.

Kendi kaderini kontrol edebilme firsati : Pekgok kisi i¢in kendi isini kurmak, kendi
hayatlar1 lizerinde s6z sahibi olmak anlamina gelmektedir. Kendi igini kurmanin en
cazip yonlerinden biri de budur. Bir bagkasi i¢in ¢calismiyor oldugu diisiincesi sayesinde
girisimei, kendi potansiyelini en iist diizeyde kullanmaya calisir. Boylece girisimci,
calistig1 isletme ve patronu tarafindan belirlenen sinirlardan kurtulmus olur. Girisimciler
icin kendi isini kurmak, ideallerini ve vizyonlarin1 gergeklestirmek i¢in Onemli bir
firsattir. Bagimsizlik arayisi nedeniyle pekgok kisi biiytlik isletmelerdeki islerini birakip,
kendi islerini kurma yoluna gi‘[mis‘[ir.54 Girisimciler karsilarina c¢ikan firsatlari
degerlendirmek ve ideallerini ger¢eklestirmek isterler. Yonettikleri isletmenin itici giicii

olduklarini bilmek girisimciler i¢in i¢sel bir gii¢ kaynagidir.

Farklihk yaratabilme firsati : Girisimci bireylerin kendi isletmelerini kurmalarinin
temel nedenlerinden birisi, kendileri i¢in 6nemli olan bir nedenden dolay1 farklilik

yaratabileceklerine olan inanglaridir.

Kisisel potansiyelini kullanabilme firsati : Pekcok insan calistigi isin sikici ve
heyecansiz oldugunu diisiiniir. Ancak pekg¢ok girisimei i¢in is ve oyun arasindaki fark
ayirdedilemeyecek kadar kiiciiktiir.  Girisimciler i¢in isletmeleri, kendilerini

anlatabilmeleri ve kendilerini gerceklestirebilmeleri i¢in 6nemli bir aragtir.

Kar ve gelir elde edebilme firsat : Isletmelerinin elde edecegi kazang, girisimcinin
gelecekteki faaliyetlerinin sekillenmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Forbes dergisinin

En Zengin 400 Amerikali listesinde net degeri 1 milyar dolarin {izerinde olan

>4 Timothy S.Hatten, Small Business: Entrepreneurship and Beyond, (Prentice-Hall, Inc., New Jersey,
1997, 5.37)



37

isletmelerin sahibi 64 kisinin biiylikk bir boliimiinii kendi isletmelerini kuran

girisimcilerin olusturdugu goriilebilmektedir.

Topluma katki saglama ve taminma firsan : Kendi isini kuran ve basariyla
yiiriitebilen bireyler toplumda kabul goérmekte ve kendilerine gilivenilmektedir.
Karsilikli gliven ve saygi lizerine kurulu olan is iliskileri pek¢ok kiiclik igletme i¢in son
derece Onemlidir. S6zkonusu kiiclik isletmelerin sahipleri zaman igerisinde iiriin ve
hizmet sunduklar1 miisterilerinin begenilerini ve giivenini kazanirlar. Yerel isletmecilik
sistemi igerisinde hayati bir rol oynadigini ve yaptigi isin iilke ekonomisine katkilarini

bilen girisimciler i¢in bu durum 6nemli bir giidiileme kaynagidir.

Bireyin ilgi duydugu isi yapabilme firsan : Girisimciler yaptiklari isi tam olarak bir
is gibi gérmezler. Basarili girisimcilerin belli bir alana yatirinm yapmalariin temel
nedeni, o alana duymus olduklar1 6zel ilgidir. Bu sayede girisimci bir yandan isini

yaparken diger yandan da bir ilgi duydugu bir konu ile ilgileniyor olacaktir.>

Yasam kosullarim gelistirebilme firsati : Bireyin sahip oldugu yetenekleri kullanma
istegi, kendi isini kurma girisiminin altinda yatan en temel etkenlerden bir tanesidir.
Girisimci yaptig1 isten zevk alirken, diger insanlarin ihtiya¢ duydugu firiinleri ve
hizmetleri de saglayabilecektir. Bireyin kendi isine sahip olmasinin kazandirdig1 yasam

kosullari, is yasamini da olumlu yonde etkileyecektir.

Yukarida da bahsedildigi {izere bireylerin girisimci faaliyetlere yonelmelerinin
pekcok nedeni bulunmaktadir. Sekil 5’te bireylerin kendi islerini kurmaya

y6nelmelerinin altinda yatan temel nedenler 6zetlenmeye ¢alisilmustir.*®

> Thomas W.Zimmerman ve Norman M.Scarborough, Essentials of Entrepreneurship and Small
Business Management, (Prentice-Hall, Inc., New Jersey, 1998, ss.7-10)
%% Timothy S.Hatten, a.g.e, s.38
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Sekil 5. Girisimcilik Faaliyetinin Altinda Yatan Nedenler

Becerleri / yetenekleri kullanmak ]

Aile gelecegi igin ]

Kendi hayatini kontrol edebilmek | ]
Rekabet hirsi | ]
istedigi yerde ve sekilde yasamak ] ]
Para kazaman istegi 7:|
Sosyal begenilirlik ve saygi gérme 7:I
Diger bireylerin beklentilerini karsilama 7:|
Eldeki en iyi alternatif olmasi 7:|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kaynak : Timothy S.Hatten, s.37, 1997
2.4.2. Girisimci Faaliyetlerin Zayifliklar:

Bireyin kendi isine sahip olmasi, her ne kadar pekgok olumlu firsat yaratiyor olsa da,
girisimcilik diinyasina girmeyi planlayan bir kisi, bazi olumsuzluklarin da bilincinde

olmalidir. Bu olumsuzluklar1 ve riskleri asagidaki gibi siralayabiliriz.

Sermaye gereksinimi ve finansal piyasalara erisim : Finansal piyasalara kolaylikla
erisim imkan1 olmayan girisimciler i¢in sermaye ihtiyact zaman zaman problem
olabilecektir. Bir miisterinin zamaninda ddeme yapmamasi gibi bir takim nedenlerden
dolay1, yeni kurulan igletme nakit sikintisina diisebilir ve hatta kapanma riski ile karsi
karsiya kalabilir. Bu nedenle girisimciler sermaye duyarliligi daha az olan alanlardaki
girisim olanaklarina daha fazla ilgi gostermelidirler. Bu noktada girisimci isletme
tarafindan yaratilan fonlar ile hizli ve dengeli biiyiimeyi destekleyecek diizeyde kar

marjlarini belirlemelidir.

Benzer sekilde girisimcilerin, teknik gecikmeler, ani maliyet yiikselmeleri ve yavas
satig grafikleri gibi nedenlerle nakit krizleri yasama risklerini azaltmak icin, hata
tolerans1 yiiksek, karmasik siireglere sahip olmayan ve diisiik sabit maliyetlere sahip

alanlara yonelmeleri tercih edilmelidir.”’

Tiim yatirimlarin kaybedilebilmesi riski : Yeni kurulan igletmelerin temel amaclari

kar, devamlilik ve sonrasinda biiyiimedir. Ancak yeni kurulan isletmelerde basarisizlik

37 Amar Bhide, “How Entrepreneurs Craft Strategies That Work”, Harvard Business Review, C.72 S.2,
Mart/Nisan 1994, s.156
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oraninin yiiksek oldugu soylenebilir. Yakin zamanda yapilan bir ¢aligmaya gore, yeni
kurulan isletmelerin %34’i ilk iki yil igerisinde, %56’s1 ise ilk dort yil igerisinde
faaliyetlerini sona erdirmektedir.”® Bu nedenlerden dolay: girisimciler, basarisizlik ile
psikolojik olarak basa c¢ikip ¢ikamayacaklarini kendilerine sormalidirlar. Asagidaki

sorular girisimciler i¢in 6nemli sorulardir :

- Yeni kurulan bir is basarisiz olursa, girisimci i¢in olabilecek en kotl sey
nedir ?

- En koétiinlin olma olasilig1 nedir ? (Girisimei isini kurmaya gercekten hazir
midir ?)

- Basarisizlik riskini azaltmak ig¢in neler yapilabilir ?

- Basarisizlik sézkonusu oldugu taktirde, girisimci alternatif bir plana sahip

midir ?

Gelir belirsizligi : Bir isletmenin kurulmasi ve yonetilmesi, girisimcinin ayakta
kalacak kadar gelir elde edebilecegi garantisini vermez. Bazi kiigiik isletmeler
girisimciye ancak yetecek miktarda gelir getirebilmektedir. Yeni kurulan isletmenin ilk
donemlerinde girisimci  genellikle finansal yiikiimliiliklerini = zorlukla yerine
getirebilmektedir. Bir bagkasi i¢in calisirken diizenli gelir elde etme garantisi yliksek

iken, yeni isletmede girisimci gelirin paylasimi zincirinin en son halkasidir.

Uzun ¢alisma saatleri ve yogun is temposu : Yeni kurulan isletmelerde girisimcinin
cok yogun calismast kaginilmazdir. Sekil 6’da da gorildiigii lizere yeni kurulan
isletmelerin  girisimcilerinin ¢ok biiyilk bir boliimii haftada 60 saatten fazla
caligmaktadir. Arastirmaya katilan grubun dortte biri ise haftada 70 saatten fazla
calismaktadir. Pekc¢ok yeni isletmede, haftada 6-7 giinliik fazla mesai {iicretsiz

caligsmalara katlanilmasi normal bir durumdur.

> Amy E.Knaup, “Survival and Longevity in the Business Employment Dynamics Data”, Monthly
Labor Review, Mayis 2005, s.51



40

Sekil 6. Yeni Is Kuran Girisimcilerin Ortalama Haftalik Calisma Siireleri

80+ Saat; 12% 1-39 Saat; 8%

40-49 Saat; 15%
70-79 Saat; 13%

50-59 Saat; 23%
60-69 Saat; 29%

Kaynak: Thomas W.Zimmerman ve Norman M.Scarborough, s.8, 1998

Isletme faaliyetleri diizene girinceye kadar diigiik yasam kalitesi : Bir isletmenin
kurulmasi ve yiiriitiilmesi i¢in gerekli olan uzun c¢aligsma saatleri ve yogun is temposu,
girisimcinin hayatinin geri kalan kismini da etkisi altina alir. isletme sahipleri ¢ogu
zaman bir es, anne ya da baba olarak rollerinin, isletme kurucusu olarak tasidiklar
rollere gore daha geri planda kaldigin1 gorebilirler. Problemin temel nedenlerinden birisi
Sekil 7°de goriildiigii gibi girisimcilerin biiylik bir boliimiiniin girisimcilik faaliyetlerine
25-39 yaglar arasinda basliyor olmalaridir. Ayni1 donem bir insanin aile kurumunu

olusturmaya basladigi donemlere rastlamaktadir.

Sekil 7. Isletme Kurulusunda Girisimcilerin Yaslar

20 Yag ve Al
20-24

25-29

30-34

35-39

40-44

45-49

S0-54

55-59

60 we dst

il EEEN®

Kaynak: Thomas W.Zimmerman ve Norman M.Scarborough, s.9, 1998

Yiiksek stres : Yeni bir isletmenin kurulmasi ve yonetilmesinin getirileri ¢ok yiiksek
olabilir. Ancak ayni zamanda da son derece stresli bir siirectir. Girisimciler genellikle

diizenli maas c¢eki alma giivencesini geride birakarak, isletmelerine ¢ok Onemli



41

yatirimlar yaparlar. Hatta genellikle isletmelerini kurabilmek i¢in sahip olduklar
herseyi ipotek altina alirlar. Basarisizlik girisimci i¢in finansal anlamda biiytik bir yikim
anlamma gelebilecektir. Bu durum girisimcide stres ve endise duygularinin

yogunlugunu arttiracaktir.

Yiiksek sorumluluk : Kendi igletmesinin patronu olmak istegi, girisimcilerin temel
giidiileme kaynaklarindan bir tanesidir. Ancak girisimciler bu noktada hig bilgi sahibi
olmadiklar1 pek¢ok konuda karar almak zorunda kalabilirler. Bilgi alacak ve danisilacak
hickimse olmadiginda, bu durum girisimci iizerinde bir baski unsuru olacaktir. Alinacak
kararlarin basar1 ya da basarisizlig1 belirleyecek etkenler oldugunun bilincinde olan

girisimei, kendisini biiyiik bir sorumluluk altinda hissedecektir.”

Girisimciligin yukarida da ifade edilen biitiin zayif yonlerine karsin, hem ekonomik
anlamda hem de sosyal anlamda bireye ve topluma katkilar1 son derece yiiksektir.
Bahsedilen olumsuzluklarin neredeyse tamaminin birey ile ilgili olusu da dikkat
cekicidir. Ancak girisimci bir yapiya sahip olan bireyler icin ifade edilen olumsuzluklar
iistesinden gelinemeyecek engeller degildir. Girisimci, is fikrini ortaya koydugunda ve
amacina yonelik olarak calismaya basladiginda zaten bu olumsuzluklar géze almistir.
Girisimcilik olduk¢a zor bir siirectir ve bu zor siirecin yogun ¢abalar olmaksizin

tamamlanmasi sézkonusu degildir.

Bu bdliimde girisimcilik konusu farkli boyutlar: ile birlikte ekonomik ve toplumsal
anlamda genel olarak ele alinmistir. Girisimei, kendi isini kurmak isteyen, bu sayede
deger yaratma ve kisisel hedeflerini gergeklestirme cabasinda olan birey olarak ifade

edilmistir.

Ancak girisimciler her zaman bagimsiz degillerdir. Girisimci nitelikler tagiyan bazi
bireyler, cesitli nedenlerden dolay1 calistiklar islerini birakip kendi islerini kurmak
istemezler. Ancak girisimci 6zellikleri, bu kisileri ¢alistiklar1 organizasyon igerisinde
girisimci ve yenilik¢i faaliyetleri gergeklestirmeye yoOneltebilmektedir. Bu kisileri
sirketi¢i girisimciler olarak ifade etmek miimkiindiir. Sonraki béliimde girisimcilik
kavrami farkli bir boyutuyla, oOrgiit igerisindeki platformda ayrintili olarak ele

alinacaktir.

> Thomas W.Zimmerman ve Norman M.Scarborough, a.g.e, ss.7-10



IKiNCi BOLUM
SIRKETICI GIRISIMCILIK

Pazarlar, tiiketiciler, rakipler ve teknoloji siirekli olarak degisim gostermektedir.
Isletmecilik faaliyetlerini 6nemli sekilde etkileyen ¢ok sayida unsur olmakla birlikte,

artan kiiresellesme egilimi belki de en 6nemli konulardan birisi haline gelmistir.

Artan kiiresel rekabetin bir sonucu olarak isletmeler, {iriinlerini ve hizmetlerini nasil
iirettiklerini ve sunduklarmi yeniden ele almak durumunda kalmiglardir. I
cevrelerindeki durgunluk, isletmelerin pazar paylarini eritmekte veya rekabet giicli
diisiik isletmelerin yok olmasma neden olmaktadir. Ozellikle elektronik, yazilim gibi
hizli degisen ve dinamik sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler icin rekabet giicli daha
fazla 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle bu tip ¢evrelerde faaliyet gdsteren isletmeler,
rekabetgi  giiclerini  koruyabilmek igin siirekli olarak yenilikler —yapmak

durumundadirlar.

Genellikle isletmelerin ekonomik varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in asamali olarak
yenilik yapmalar1 gerekliligi ifade edilmektedir. Rakiplerle miicadele edebilmenin
asgari kosullart1 bunu gerektirmektedir. Ancak gercek rekabetei {lstiinliikk radikal
yeniliklerin yapilmasi yoluyla saglanabilmektedir. Yenilik asamali da olsa, radikal de
olsa isletmenin gelecegi icin cok Onemlidir. Isletmede yenilik siireclerinin islemesi
imkansiz degildir. Zor olan nokta, yenilik siirecinin yaratilmasi, siirekliliginin

saglanmasi ve yonetilmesidir.*’

Yenilik stirecinin gerceklestirilmesi sézkonusu oldugunda karsimiza sirketici
girisimcilik (intrapreneurship) kavrami ¢ikmaktadir. Ciinkii sirketi¢i girisimcilik

faaliyetleri, isletme icerisindeki yenilikgi girisimlerin temelini olusturmaktadir.

Bu nedenle, bu boliimde sirketici girisimcilik kavrami farkli yonleri ve boyutlari ile

incelenmeye caligilacaktir.

% Bruce H.Kemelgor, “A Comparative Analysis of Corporate Entrepreneurial Orientation Between
Selected Firms in the Netherlands and the USA”, Entrepreneurship & Regional Development, C.14,
2002, .67
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1. SIRKETICI GIRISIMCILIK

Sirketi¢i girisimcilik kavrami, son yillarda 6n plana ¢ikan ve 6nem kazanan bir
kavramdir. Literatiirde girisimciligin isletme yOnetiminden ayr1 bir kavram olarak ele
alinmasi, sirketici girisimcilik konusunun geri planda kalmasina neden olmustur. Ancak
son donemlerde yapilan ¢aligsmalar, girisimcilik kavraminin yalnizca iktisadi bir kavram
olmadigini, isletme yonetimi ile de dogrudan iliskili bir kavram oldugunu ortaya
koymaktadir. Girisimcilik konusunun isletmecilik ve yonetim bilimi ile olan yakin
iligkisi donem igerisinde sirketi¢i girisimcilik konusunun giindeme gelmesine neden

olmustur.

1.1. Sirketici Girisimcilik Kavrami, Tanimi ve Onemi

Girisimcilik ile yakindan iligkili olarak ele alinan biiyliime, yenilik ve esneklik gibi
bazi tutumlar, biiyiik isletmeler i¢in de 6nem tasiyan tutumlar ve 6zelliklerdir. Sirketigi

girisimeilik kavramimin dogmasinin altinda yatan temel neden de bu ortak tutumlardir.®!

Covin ve Slevin’in 1991 yilinda yaptiklar1 ¢alisma incelendiginde de, risk alma,
yenilikgilik ve etkisellik gibi ii¢ temel girisimci niteligin, kurumsal siireclere de
uyarlanabilecegi goriilmektedir. Collins ve Moore’da 1970’11 yillarda yapmis olduklari
calismalarda, girisimciligi bagimsiz ve yonetsel girisimcilik olmak iizere iki grupta
incelemislerdir. Yazarlara gore bagimsiz girisimcilik temelden yeni bir isin kurulmasi
stirecini temsil ederken, yonetsel girisimcilik, varolan kurumsal yap1 igerisinde ya da
yaninda yeni olusumlar yaratma siirecini temsil etmektedir. Daha yakin bir dénemde,
1996 yilinda yaptiklar1 calismada Lumpkin ve Deis, yeni bir girisimin yaratilmasinin,
tamamen yeni bir isletme kurmak seklinde olabilecegi gibi varolan isletme i¢erisinde de

gerceklestirilebilecegini vurgulamiglardir.

Son 10 yil igerisinde Kuzey Amerika ve Avrupa’da yasanan beklenmedik
doniisiimler ve degisimler de, yukarida bahsedilen girisimcilik ve sirketici girisimcilige
ait ortak tutumlar ve nitelikleri desteklemektedir. Kiiresel rekabet pekcok biiyiik
isletmeyi, Jack Welch’in General Electric sirketinde aldigina benzer tedbirleri almaya

yonlendirmektedir. Yalin organizasyon, reorganizasyon, yeniden yapilanma, kiiciilme,

%! Howard H.Stevenson ve J.Carlos Jarillo, “A Paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial
Management”, Strategic Management Journal, C.11, Yaz 1990, s.17
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dogru biiylklige erisme gibi yonetsel kavramlar son donemlerde giincel olan

kavramlardir.

1980’1 yillarin sonlarina gelindiginde ise IBM, DEC, Siemens gibi biiyiik 6lgekli
isletmeler icin, daha kii¢iik, daha hizli ve daha ¢evik isletmelerle rekabet edebilmek ¢ok
daha zor bir hale gelmistir. Daha diisiik fiyatlar, daha hizli hizmet, daha iyi tasarimlar ve
daha hizli bir iiriin gelistirme siirecleri kiiclik isletmleri eskisinden daha rekabetci bir

hale getirmistir.

Bununla birlikte 1990’11 yillara gelindiginde internet sirketlerinin ortaya g¢ikmasi,
eski is modelleri ile yonetilen isletmeler lizerinde biiyiik bir baski unsuru olmustur.
Ornegin Amazon.com’un ortaya ¢ikisi, Barnes and Noble sirketini is modelini yeniden
ele almaya ve kokten degistirmeye zorlamistir. Her ne kadar yeni internet tabanl
sirketlerin bir kism1 2000°de yasanan krizle ortadan kalksada, ortaya koyduklar1 yeni is

modellerinin kalic1 oldugu sdylenebilir.

Yukarida ¢izilen rekabetci tabloya gore, sirketi¢i girisimciligin biiyiik isletmeler i¢in
onemli bir ¢ikis yolu oldugu sdylenebilir. Sirketici girisimcilik, basarili bir girisimcinin
sahip oldugu diisiince yapist ve yeteneklerin, biiyiilk bir isletmenin kiiltiiriine ve
faaliyetlerine yansitilmasidir. Biiyiik isletmelerde sik¢a goriilen hantallik, yenilik yapma
giiciinden yoksunluk, duraganlik ve atalet gibi 6nemli sorunlarin ¢oziimiinde sirketici

girisimeilik nemli roller iistlenebilir.**

Ik olarak 1985 yilinda Pinchot tarafindan kullanilan sirketici girisimcilik kavramu,
yazar tarafindan, “Bagimsiz girisimcilerin isletmeyi kurmak ve gelistirmek igin
kullandiklar1 diisiince yapisi, davraniglar ve niteliklerin, faaliyetlerini siirdiirmekte olan
bir isletme icerisinde kullanilmasi” seklinde tanimlanmugtir.® Bagimsiz girisimciler
genellikle diger insanlarin géremedikleri, algilayamadiklar1 ya da takip etmeye deger
bulmadiklar1 firsatlar1 goérmeleri ve degerlendirmeleri ile farklilasirlar. Yenilik

faaliyetlerini desteklemek ve yeni pazar firsatlar1 yaratmak isteyen isletmeler, sirketici

62 Neal E.Thornberry, “Corporate Entrepreneurship: Teaching Managers To Be Entrepreneurs”, The
Journal of Management Development, C.22 S.4, 2003, ss.329-330

63 James J.Chrisman ve Pramodita Sharma, Toward a Reconciliation of the Definitional Issues in the Field
of Corporate Entrepreneurship, Entrepreneurship: Theory and Practice, C.23 S.2, 1999, s.15
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girisimcilerin ortaya ¢ikmasini saglayarak ve destekleyerek orgiit kiiltiirlerine yukarida

sayilan girisimei degerleri katmak istemektedirler.**

Isletme icerisinde gerceklesen girisimci faaliyetlerin varlig1 ve énemi giinden giine
daha fazla Onem kazanmakla beraber, sirket igerisinde gergeklesen girisimci
faaliyetlerin tanimlanmasi da giiglesmektedir. Girigimcilik kavramu sirketici bakis agisi
ile ele alindiginda tanimlamalara iliskin zorluklar da artmaktadir. Varolan bir igletmenin
disindaki bireylerin girisimei faaliyetlerini tanimlarken girisimcilik ya da bagimsiz
girisimcilik kavramlarini kullanirken, faaliyet gostermekte olan bir isletmedeki girisimci
faaliyetleri tanimlamak i¢in kurumsal girisimcilik (Burgelman, 1983), sirketici
girisimcilik (Pinchot, 1985), i¢ girisimcilik (Schollhammer, 1982; Vesper, 1984) gibi

kavramlar kullanilmaktadir.

Tablo 7 dikkatle incelendiginde ayni kavramin farkli yazarlar tarafindan zaman
zaman farkli anlamlarda kullanildig1, baz1 yazarlarinda ayni fenomeni tanimlarken farkli
terimlerden yararlandiklar1 goriilebilmektedir. Bu anlamsal ve terimsel kullanimlar

gérmek i¢in Tablo 7°yi incelemek yararli olacaktir.®

Tablo 7. Sirketi¢i Girisimcilik Kavramina Yaklagimlar

KURUMSAL GIiRiSIMCILIK

Burgelman (1983) = Kurumsal girisimcilik, isletmelerin i¢ biiyiime yoluyla farklilasmasidir.
Bu tip bir farklilasmadan s6zedebilmek icin kaynaklarin farkli ve yeni bir
sekilde biraraya getirilmesi gereklidir. Bu noktada amag, isletmenin temel
faaliyet alaninin diginda ya da faaliyet alanina yakin alanlardaki
faaliyetlerinin, varolan yetenekleri arasina eklenmesidir.

Chung ve Gibbons (1997) = Kurumsal girisimcilik, belirsizliklerin yonetilmesi yoluyla bireysel
fikirlerin, kollektif hareketlere doniistiiriilmesine iligkin Orgiitsel bir
siiregtir.

Covin ve Slevin (1991) = Kurumsal girisimcilik, igletme igerisinde olugturulan farkli kaynak
kombinasyonlar1 ile isletmenin beceri alanini genisletmek ve firsatlari
karsilayabilme giiciinii arttirmaktir.

Guth ve Ginsberg (1990) = Kurumsal girisimcilik ve etrafindaki siirecleri ifade etmektedir: (1)
Varolan isletmenin icerisinde farkli bir isletmenin yaratilmasi, (2)
Orgiitiin dayandig1 temel degerlerde ve diisiincelerde gerceklestirilecek
yenilikler yoluyla 6rgiitiin dontistiiriilmesi.

Jennings ve Lumpkin (1989) | = Yeni iriinlerin ve/veya yeni pazarlarin hangi kapsamda gelistirildigi
kurumsal girigimcilik olarak adlandirilabilir. Jennings ve Lumpkin’e gore
eger bir isletme ortalamanin {izerinde yeni iriin ve/veya pazar
gelistirebiliyorsa, o isletme girigsimci bir isletmedir.

% Neal E.Thornberry, a.g.e., s.331
% Neal E.Thornberry, a.g.e., s.332
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Schendel (1990) = Kurumsal girisimcilik, varolan bir isletmenin biinyesinde yeni
isletmelerin dogmasi ve yasamini siirdiirebilmek igin varolan duragan
yapisini degistirmesi olarak tanimlanabilir.

Vesper (1984) = Isletme igerisinde bir yeniligin gerceklestirilebilmesi igin orgiitiin alt
kademelerinden de c¢alisanlarin katki saglamasi kurumsal girisimcilik
kavrami kapsaminda ele alinabilir. S6zkonusu yeniligin astlar tarafindan
yerine getirilmesi i¢in herhangi bir emir, beklenti, hatta iznin varlig
s6zkonusu degildir.

Zahra (1995, 1996) = Kurumsal girisimcilik, isletmenin yenilik, yaraticiik ve girisimeilik
¢abalarinin tiimiiniin bir bileskesidir. Yenilik, yeni {irlinlerin, iretim
stireglerinin ve orgiitsel sistemlerin yaratilmasi ve kullanilmasidir.

SIRKETICI GIRISIMCILIK VE iC GIRISIMCILIK

Pinchot (1985) = Sirketigi girisimciler, isletmede hayallerini gergeklestirmeye ¢alisan
kigilerdir. Orgiit icerisinde yenilikler yaratilmasi i¢in Onemli
sorumluluklar alan kisiler sirketigi girisimcilerdir.

Jones ve Butler (1992) = I¢ girisimcilik, varolan isletme icerisindeki girisimci davramslar olarak
aciklanabilir.
Schollhammer (1982) = I¢ girisimcilik, varolan isletme icerisinde siiregelen orgiitlenmis ve resmi

girisimci faaliyetlerin tamamudir. Orgiitlenmis i¢ girisimci faaliyetler,
yenilik¢i kurumsal stratejilerin gerceklestirilmesi i¢in agik bir sekilde
orgiitsel destek goren ve kaynak baglanan faaliyetler olarak
tanimlanabilir.

Kaynak : Neal E.Thornberry, Corporate Entrepreneurship: Teaching Managers To Be Managers (The

Journal of Management Development, C.22 S.4, 2003)’ten yararlanilarak hazirlanmistir.

Incelenen tablonun aslinda sirketigi girisimcilik ve icgirisimcilik kavramlar: farkli
kategorilerde ele alinmistir. Ancak tanimlamalar incelendiginde s6zkonusu iki kavramin
birlikte ele alinabilecegi dislniilmiistiir. Bununla birlikte c¢alismamiz sirketici

girisimcilik kavramini benimsemis ve bu kavram {izerine odaklanmustir.

Tablo 7’de de tanimlandigi iizere sirketici girisimcilik, genel olarak ¢alisanlarin orgiit

icerisinde yenilikler yapmalar1 anlamina gelmektedir.

Daha once de ifade edildigi gibi 1985 yilinda Pinchot tarafindan ortaya atilan
sirketi¢i girisimcilik kavrami, son donemlerde isletmecilikte ve kiiresel ekonomik
diizende gozlemlenen ekonomik gelismeler ve gegisler nedeniyle daha da Onem
kazanmigtir. Bununla birlikte 3M, DuPont gibi isletmelerde sirketi¢i girisimcilik
orneklerine ¢ok daha onceki donemlerde rastlanmaktadir. Burgelman (1983, 1984)
yaptig1 calismalarda yenilik yapma c¢abasi icerisinde olan isletmelerin, kurumsal

stratejilerine  sirketici  girisimciligi mutlak suretle dahil etmeleri gerekliligini
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vurgulamaktadir. Kurumsal stratejilere, sirketici girisimcilik uygulamalarmin dahil

edilmesi genel bir sinerji ortaminin yaratilmasini kolaylastiracaktr.*

Biiyiik isletmelerin sirketi¢i girisimcilige yoneliyor olmalarinin nedenleri aslinda
aciktir. S6zkonusu isletmelerin yenilik yapma, biiylime ve deger yaratma yeteneklerine
sahip olamamalari, bu nedenlerin baginda gelmektedir. Kendi isletmelerini gdzoniinde
bulundurduklarinda pek¢ok CEO, kurumlarinda sirketi¢i girisimcilere kolay kolay

rastlayamadiklarini gormektedir.®’

Isletmeler, varolan yapilarim gelistirecek yenilikleri bulup, gerceklestirecek sirketigi
girisimcilerin varligina ihtiya¢ duyarlar. Siemens AG’ye bagl bir sirket olan Siemens-
Nixdorf, sirketi¢i girisimcilik uygulamalari i¢in iyi bir 6rnektir. 1995 yilinda isletme,
Siemens-Nixdorf biinyesinde calisan 300 hat yoneticisi icerisinden sistematik olarak
sirketici girisimciler yetistirmek iizere iki yil siireli bir program baslatmistir. Siemens-
Nixdorf (SNI)’un o dénemde yaklasik olarak 35.000 ¢alisan1 bulunuyordu ve isletmenin

yillik kazanci 8 milyar dolar diizeyindeydi.

1995’te SNI'mm basinda, su anda Siemens A.B.D’nin bagkani olan Gerhard
Schulmeyer bulunuyordu. Schulmeyer, duragan, tutucu ve riskten kagman orgiit
kiiltiirinti, daha firsat¢i, pazara odaklanmig, hizli ve esnek bir yapiya doniistiirmek
lizere isletme biitliniinde bir degisim programini baslatti. Amag, HP, IBM gibi dev
rakipler ve pazardan hizla pay almaya baslayan daha kiigiik bilgi teknolojileri sirketleri
ile daha iyi rekabet edebilmekti.®”

Schulmeyer yonetim kuruluna disaridan yeni kisiler getirdi ve farkli kurumsal
degisim caligmalarina bizzat nezaret etti. Aym1 anda girisimcilik alaninda Oncii
sirketici girisimcilik programi tasarlamalarini ve uygulamaya koymalarini istedi. SNI’1n
hedefi 300 yoneticiyi, pazarlama faaliyetleri ile yakindan ilgilenen, yiiksek performansa

sahip, yeni is firsatlarima kars1 duyarh sirketi¢i girisimcilere doniistiirmekti. Buna ek

5 Jane Chang, “Model of Corporate Entrepreneurship: Intrapreneurship and Exopreneurship”, Academy
of Entrepreneurship Journal, C.5 S.1, 1999, s.22

57 Neal Thornberry, “Corporate Entrepreneurship: Antidote or Oxymoron ?”, European Management
Journal, C.19 S.5,2001, s.527

% Neal Thornberry, a.g.e, s.528

% Neal Thornberry, a.g.e, s.528
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olarak, programa katilan yoneticilerden, yeni girisimci tutumlar isletmede ¢alisan diger

bireylere de kazandirmalari1 bekleniyordu.

Yukarida verilen Siemens Orneginde de goriildiigii tizere, isletmeler sirketici
girisimcilere 6nemli oranda ihtiya¢ duymaktadirlar. Bunun temel nedeni, isletmeyi
gelisen ve biiyliyen pazarlara ve teknolojilere duyarli hale getirmektir. Sirketici
girisimciler, varolan is ortami igerisinde yeni is firsatlarinin ve yeniliklerin belirlenmesi,
takip edilmesi, calisanlarin cesaretlendirilmesi anlaminda isletmeye Onemli katkilar

saglamaktadirlar.”

Verilen 6rneklere ve sirketi¢i girisimcilik tanimlarina ek olarak, kavramin daha iyi
anlasilabilmesi i¢in sirketici girisimcilik kavraminin ne olmadiginin ve genellikle hangi

kavramlarla karistirildiginin da vurgulanmasi yararl olacaktir.

Sirketi¢i girisimcilik kavraminin diger bir takim yoOnetim uygulamalari ile sikca
karistirlldigr  goriilmektedir. Bunun temelinde yatan nedenlerden biri de yanlis
bilgilenmedir. Bu noktada bir kavramin ne oldugunun daha iyi anlasilmasinin
yollarindan birinin de, sdzkonusu kavramin ne olmadiginin vurgulanmasi oldugu
sdylenebilir.”' Sirketici girisimeilik kavraminin daha net agiklanmasinda da bu yaklasim
benimsenebilir. Sirketici girisimcilik kavrami, genellikle farklilagma, orgiitsel beceriler,
orgiitsel 6grenme ve oOrglitsel yenilik gibi kavramlarla karigtirilmaktadir. Kavramin
yukarida siralanan yonetim yaklasimlar ile arasindaki farkliliklarin vurgulanmasi ile

sirketi¢i girisimcilik kavrami daha iyi bir sekilde anlasilabilecektir.
1.1.1. Farkhilasma ve Sirketici Girisimcilik

Farklilagsma stratejisi, isletmenin hangi faaliyet alaninda ya da alanlarinda olmasi
gerektigine odaklanan isletme stratejilerinin bir yansimasidir. Farklilasma c¢abalarinin
birgogunun altinda yatan neden, igletmenin sinerji arayist igerisinde olmasi ya da
Orgiitiin varolan tiriin/pazar kaynaklarinin sorgulanmasidir. Farklilasma, isletmenin girig

ya da biiylime stratejilerinin iizerine odaklanmistir. Bunun temelinde ise, isletmenin

7 Neal Thornberry, a.g.e, s.528
' Chimezie A.B. Osigweh, YG.,” Concept Fallibility In Organizational Science”, Academy of
Management Review, C.14 S.4, 1989, 5.579
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irlin/pazar yapist ile fdrlinleri ve pazarlari arasindaki benzesimin incelenmesi

yatmaktadir.

Farklilasma stratejisinin genel kabul gérmiis siniflandirmasi Rumelt (1974,1982)
tarafindan yapilmistir. Rumelt, farklilasma stratejilerini yedi farkli baglik altinda ele
almistir. Bu kategoriler; tek faaliyet alam, baskin dikey, baskin kisith, iliskili baglantily
ve iliskisiz faaliyet alanlar: olarak siralanabilir. Bahsedilen kategoriler, kurumsal
diizeyde, faaliyetlerin iriin/pazar iliskilerine gére degerlendirilebilir.”* Diger taraftan
sirketici girisimcilik, yaraticilik, yenilik ve eyleme doniikliik ile de iliskilidir. Bununla
birlikte sirketigi girisimcilik ile farklilagma stratejilerinin ortak noktalart da
bulunmaktadir. Farklilasma odaginin degistirilmesi, iiriinler ve pazarlar bazinda yeni
faaliyet alanlarma girilmesi gibi faaliyetler de girisimci faaliyetler olarak
nitelendirilebilir. Sonu¢ olarak farklilagmaya yonelik faaliyetler de geleneksellikten

uzaklasmay1 temsil etmektedir.”
1.1.2. Orgiitsel Beceriler ve Sirketi¢i Girisimcilik

Orgiitsel beceriler kavramm biiyiik 6lciide kaynak tabanli ydnetim teorisine
dayanmaktadir. Bu yaklagima gore, taklit edilmesi zor olan, uzun dénemli kaynaklarin
kontrolii, isletmeyi rakiplerinden farklilastirir ve igletmenin dlgeginden bagimsiz olarak,

rekabet {istiinliigii elde etmesinde temel etkenlerden birisi olarak kabul edilebilir.”*

Arastirmalar gostermektedir ki, isletmenin sahip oldugu temel beceriler, rekabet
istlinliiglinlin 6nemli bir belirleyicisidir. Yonetsel ve teknolojik becerilerin bilesimi ise
ancak tecriibe sayesinde gergeklesir.”” Isletmenin sahip oldugu yonetsel ve teknolojik
temel Dbeceriler, miisterilerin isletmeyi algilama bigimlerini O6nemli Olglide

etkileyecektir.

Orgiitsel beceriler, isletme faaliyetlerini uyumlu bir sekilde birarada tutan bir bag

olarak diisiiniilebilir. Ayni zamanda farklilasma stratejilerinin gelistirilebilmesi ve

72 Richard P.Rumelt, “Diversification Strategy and Profitability”, Strategic Management Journal, C.3
S.4, Ekim/Aralik 1982, s5.359-360

3 Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, “Clarifying The Intrapreneurship Concept”, Journal of Small
Business and Enterprise Development, C.10 S.1, 2003, s.11

™ Andrea Rangone, “A Resource-Based Approach to Strategy Analysis in Small-Medium Sized
Enterprises”, Small Business Economics, C.12 Say1.3, 1999, s.1

& Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, a.g.e, s.11
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uygulanabilmesi i¢in uyumu bozmayan, saglam bir temel de teskil eder. Orgiitsel
beceriler, deger zincirinin parcalarini giiclendirerek, isletmenin, rakiplerine kiyasla daha

fazla deger yaratabilmesine olanak saglar.

Orgiitsel becerileri, deger zinciri icerisinde isletmenin sahip oldugu, kendisine 6zgii
maddi ve maddi olmayan kaynaklarin bir bilesimi olarak da tanimlamak miimkiindiir.
Bu yaklasimin odaklandig1 nokta isletmenin varolan ve yeni faaliyetleri arasinda sinerji
yaratmak iken, sirketi¢i girisimcilik i¢in dnemli olan yenilik¢i faaliyetlerin varligidir.
Isletme igerisindeki girisimci faaliyetler, orgiitsel faaliyetler arasindaki uyumun
gelistirilmesi ve korunmasini hedeflemez. Bununla birlikte bir boyutu ile orgiitsel
beceriler ile sirketi¢i girisimcilik arasinda benzerlik bulunmaktadir. Bu benzerligin
temelinde de, orgiitiin yeni iirlinler ve siirecler gelistirme becerileri yatmaktadir. Ciinkii
sirketici girisimcilik faaliyetleri de, yenilik¢i becerilerin bir gdstergesi olarak yeni

tiriinler ve stireclerin gelistirilmesine biiylik onem vermektedir.

Genel olarak bakildiginda farklilasma ve orgiitsel beceriler, baz1 ortak noktalara
sahip olmakla birlikte sirketi¢i girisimcilik kavramindan ayrilmaktadir. S6zkonusu iki
kavram analitik strateji liretmeye ve planlayict bir yaklagima sahipken, sirketici

girisimcilik, yenilikgi strateji tiretmeye ve girisimci bir yaklagima sahiptir.
1.1.3. Orgiitsel Ogrenme ve Sirketi¢i Girisimcilik

Orgiitsel 6grenme, yonetim literatiiriinde, sirketigi girisimcilikten ayirt edilmesi
gereken kavramlardan bir tanesidir. Orgiitsel grenme, genel olarak isletme igerisinde
bilginin elde edilmesi ve korunmasi anlamina gelmektedir. Rutinlere dayali, gegmise
bagli ve hedef odakli bir yaklasim olarak da kabul edilebilir. Orgiitsel dgrenme,
isletmelerin dinamik becerilerinin gelistirilmesinde 6nemli bir paya sahiptir. Dodgson

(1993) 6rgiitsel 6grenmeyi asagidaki gibi tanimlamaktadir™ :

“Orgiitsel ogrenme, isletmelerin faaliyetleri cercevesinde ve kiiltiirleri dahilinde,
bilgiyi yaratmalari, giincellemeleri ve organize etmeleridir. Orgiitsel Gogrenme
vaklagiminda, isgiictiniin becerilerinin kullaniminin gelistirilmesi ile orgiitsel etkinligin

)

arttirilmast esastir.’

76 Mark Dodgson, “Organizational Learning: A Review of Some Literatures”, Organization Studies,
C.14 S.3, 1993, s5.376-377
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Weick ve Westley (1996) ise, oOrgiitsel O0grenmeyi yalnizca Orgiitsel rutinlerin
olusturulmas1 ile degil, alisilmadik ve rutin olmayan davramislar ile de
iliskilendirmiglerdir. Bu noktadan bakildiginda, sirketi¢i girisimciligin 6grenme
tizerinde etkili olabilecek ya da olmayacak degisimleri ve yenilikleri yarattigi

hatirlanmalidir.”’

Isletme igerisindeki girisimci faaliyetler, drgiitsel 6grenmeyi destekleyen unsurlar
olarak goriilebilir. Sirketici girisimcilik faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan orgiitsel
rutinlerdeki degisimler, zaman igerisinde yeni Orgiitsel rutinleri yaratabilir. Bir igletme,
sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerine iliskin ge¢mis tecriibelerinin de yardimi ile daha

girisimci bir yapiya biiriinebilir. Bu sayede girisimci faaliyetlerinin etkinligi artacaktir.

Sitire¢ mantig1 ile bakildiginda, sirketi¢i girisimcilik ile Orglitsel 6grenme arasinda
ters yonlii bir iliskinin varoldugu da sdylenebilir. Orgiit icerisinde bilginin yaratilmasi
ve dagitilmast siireci olarak oOrgiitsel O0grenme sorun ¢ozme ve yenilik yapma
becerilerini gelistirecektir. Bu noktada, orgiitsel 6grenme ile sirketici girisimcilik

arasinda onemli baglar oldugu sdylenebilir.

Sirketi¢i girisimciligin Orgiitsel 0grenmeden temelde farklilasan yoni ise, bu
kavramin geleneksellikten uzaklasirken, varolan rutinleri de ortadan kaldirtyor

olmasidir.
1.1.4. Orgiitsel Yenilik ve Sirketici Girisimcilik

Orgiitsel yenilik kavrami yénetim literatiiriinde sirketici girisimcilik kavrami ile en
yakin ve en iligkili kavram olarak kabul edilebilir. Yenilik, gerek girisimcilik gerekse de
sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargasidir. Literatiir incelendiginde
girisimcilik ve yenilik kavramlarinin ortak tarihi temellere dayandigi goriilebilmektedir.
Bu temelin altinda ise daha Onceki boliimlerde bahsedilen Schumpeter’in goriisleri

yatmaktadir.*

7 Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, 2003, a.g.e,s.12

* Schumpeter, 6zellikle 1939 yilinda yaymladig: Business Cycles (is Déngiileri) isimli cahsmasinda,
daha o6nceki calismalarindan farkh olarak girisimciligi yaraticthk ve yenilik boyutlar: ile
tammlamaya baslamistir. Yenilik kavrami bu calismadan itibaren, Schumpeter’in girisimcilik
teorisinde daha 6n plana cikmaya baslamis ve yeni bir iiretim fonksiyonu olarak ele alinmistir.
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Drucker’da yeniligi, girisimciligin temel fonksiyonlarindan biri olarak incelemistir.
Drucker’in goriisiine gore, yenilik, girisimcilik ile yoneticiligi birbirinden ayiran en

temel farkliliktir.

Tim benzerliklerine ragmen, unutulmamasi gereken nokta, calismamizda da
vurgulandig1 tlizere yenilik ile sirketici girisimciligin ayn1 anlama gelen kavramlar
olmadigidir. Sirketici girisimcilik geleneksellikten uzaklagsmayi, stratejide ve orgiitsel
yapidaki degisimi, risk almayi, etkiselligi ve saldirgan bir durusu temsil etmektedir. Bu
acidan bakildiginda yenilik kavrami, sirketici girisimciligin alt niteliklerinden birisi

olarak kabul edilebilir.”®

Sonug olarak sirketi¢i girisimcilik ile yenilik kavramlarinin kesinlikle ayni anlama
gelmedigi ancak birbirinden ayr1 olarak diisliniilemeyecek iki kavram oldugu
sOylenebilir. Sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerinin dogasinda yenilik 6nemli bir yere
sahiptir. Gelenekseli agsmaya ¢alismayan, daha fazla deger yaratmayi1 amaglamayan ve
bu dogrultuda yenilik¢i bir yaklagima sahip olmayan faaliyetlerin gerek girisimcilik,

gerekse de sirketici girisimcilik agisindan bir degeri olmadigi sdylenebilir.

Yukarida anlatilan yonetim yaklagimlar ile sirketici girisimcilik arasindaki farklar

Tablo 8’de 6zetlenmistir.

Tablo 8. Sirketici Girisimcilik Kavraminin Benzer Yonetim Yaklasimlari ile
Benzerlikleri ve Farkliliklar:

kurulmasi

acgisindan farkli alanlara
girilerek, orgiitiin
farklilasma odaginin

Kavram Temel Amag Temel Benzerlikler | Temel Farkhiliklar
Farkhlasma Isletme faaliyetlerinde | Ozellikle yeni ve
Stratejisi tirlin/pazar iligkisinin iiriin/pazar uyumu

faaliyetlerin uyumlu
kombinasyonunun
saglanmast

degistirilmesi.
Orgiitsel Beceriler Isletmenin deger zinciri | Orgiitsel yenilik Faaliyetler arasindaki
kapsaminda becerilerinin uyumun saglanmasi ve
kaynaklarin ve gosterilmesi. sinerji, sirketigi

girigimciligin dncelikli
hedefleri arasinda
degildir.

Orgiitsel Ogrenme

Bilginin elde edilmesi

Sirketici girisimcilik

8 Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, 2003, a.g.e, s.14
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ve korunmasi. Orgiitsel
rutinlerin gelistirilmesi.

faaliyetleri, orgiitsel
Ogrenme siirecinin bir
pargcasi olarak degisim
yaratabilir.

yaratilmasi (iiriin,
teknolojik, yonetsel

Orgiitsel Yenilik Orgiitsel bakis Uretimde ve destek
acisindan yeni faaliyetlerde farkli
kombinasyonlarin kombinasyonlar

yaratilmasi yoluyla
yenilik yapilmasi.

yenilikler)

Kaynak : Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, s.12, 2003

1.2. Sirketici Girisimcilik ve Girisimcilik Kavramlan liskisi

Sirketici girisimcilik ve girisimcilik kavramlart giiniimiiz isletmecilik literatiiriiniin
onemli parcalart haline gelmislerdir. Hem ydnetim yazininda, hem de yOnetim

tartismalarinda sézkonusu iki kavram giin gectikce daha da fazla glindeme gelmektedir.

Iki kavrami ele aldigimizda, sirketi¢i girisimci ve girisimcinin davranissal
ozelliklerinin birbirine benzedigi goriilebilmektedir. Ancak bununla birlikte aralarindaki

bazi temel farkliliklarin da vurgulanmasi gerekliligi kaginilmazdir.

Oncelikle girisimcilik kavrammin da sirketi¢i girisimcilik kavrammin da temelde
verimlilik artisina odaklandigi belirtilmelidir. Ayrica her ikisinin de baslica
hedeflerinden bir tanesi deger katan faaliyetlere odaklanilmasi ve bu amaglar
dogrultusunda firsatlarin takip edilmesidir. Her iki kavram igin de yenilik¢i siireglerin
Oonemi son derece biyiiktiir. Yukarida siralanan benzerliklerin yamisira iki kavram

arasindaki bazi farkliliklarin da vurgulanmas: yararli olacaktir.

Girisimciler kendi diizenlerini kurarlarken, sirketici girisimciler yapisal ve kurallara
iliskin kisitlar dahilinde, varolan bir orgiit yapist igerisinde faaliyet gosterirler. Bununla
birlikte girisimci i¢in de, sirketi¢i girisimci i¢in de ekip ¢alismasi ve ekibe dayali yenilik

faaliyetleri ayni1 derecede 6neme sahiptir.

Literatiirdeki ¢calismalarin biiyiik bir boliimii sirketi¢i girisimcinin ¢alisma ortaminin,
girisimciye oranla daha zor oldugunu vurgulamaktadir. Bunun temel nedeni ise,
girisimcilerin ¢evreleri iizerinde, 6zellikle de kurmus olduklar1 isletmenin i¢ ¢evresinde
daha fazla kontrole sahip olmalaridir. Ancak finansal riskler bu yaklagimin disinda

tutulabilir. Cilinkii finansal riskler sirketi¢i girisimcinin bagl oldugu isletme tarafindan
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iistlenilirken, girisimci kendi risklerini kendisi iistlenmek durumundadir. Hatta yenilikg¢i
isletmeler, sirketici  girisimcilere  yoOnetsel ve operasyonel destekler de
saglayabilmektedirler. Girisimci igin basarisizlik iflas demek olacaktir. Ancak sirketigi

girisimci genellikle eski isine devam edebilmektedir.

Girisimci kendi kendisinin patronudur. Ancak sirketici girisimei iistlerine baglidir ve
sahip oldugu fikirleri kabul ettirebilmek i¢in Orgiit igerisinde destek aramak
durumundadir. Ozellikle elestiri ve direncin yogun oldugu isletmelerde, sirketici
girisimcinin aradig1 finansal ve yonetsel destegi bulabilmesi kolay olmayacaktir. Bu
noktada sirketi¢i girisimcinin sahip oldugu davranis tarzi ve Ozellikleri son derece

onemlidir.

En iyi olan ise, girisimci prensipleri izleyen ve benimseyen sirketi¢i girisimciler
tarafindan yonetilen oOrgiitlerin varligidir. Cilinkii bagimsiz girisimciler de, sirketici
girisimciler de cesaretlendirildiklerinde ve desteklendiklerinde yenilik yapma ve

kaynaklar1 deger yaratacak projelere yonlendirme potansiyeline sahiplerdir.”

Bununla birlikte daha 6nce de ifade edildigi gibi sirketici girisimcilik, Orgiit
icerisindeki girisimcilik faaliyetlerini temsil etmektedir. Diger bir deyisle sirketici

girisimei, varolan bir orgiit igerisinde faaliyet gosteren girisimeidir.*

Yukarida ifade edilen sirketi¢i girisimcilik ve girisimcilik kavramlarina iligskin

farkliliklar1 ve benzerlikleri Tablo 9°da géstermemiz miimkiindiir.

Tablo 9. Sirketi¢i Girisimci Kimdir ?

Karakteristik Girisimci Sirketici Girisimci

Temel Giidiiler Ozgiirliik arayan. Hedef Ozgiirliik arayan ve kurumsal
odakli.Kendisine giivenen ve 6z | kaynaklara erismek isteyen.
motivasyonu yiiksek. Hedef odakli ve 6z motivasyonu

yiiksek. Kurumsal 6diilleri
benimseyen ve isteyen.

Beceriler Isletmecilik hakkinda genel bilgi | Girisimciye ¢ok benzer. Ancak,
sahibidir. Yonetsel ve politik fikirlerini orgiit icerisinde kabul
becerilerden ¢ok is yapma ettirebilmesi i¢in daha yetenekli
becerisine sahiptir. Teknik olmasi gerekebilir. Bu konuda

” Vince Luchsinger ve D.Ray Bagby, “Entrepreneurship and Intrapreneurship: Behaviors, Comparisons,
and Contrasts”, S.A.M. Advanced Management Journal, C.52 S.3, Yaz 1987, s.12
% Neal Thornberry, a.g.e, 2001, 5.526
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alanda is kuruyorsa, genellikle
teknik egitim almigtir. Kurdugu
isletmenin kar ve zarar
sorumluluklarini iistlenir.

destege ihtiya¢ duyar.

Cesaret ve Kader Tutumu

Oz giivene sahiptir. fyimserdir
ve cesurdur.

Oz giivene sahiptir ve cesurdur.
Sirketici girisimcilerin biyiik bir
boliimii i¢inde bulunduklari
sisteme elestirel yaklagirlar
ancak bunun iistesinden
gelebilecekleri konusunda
iyimserdirler.

ilgi Odag

Biiyiik 6l¢iide teknoloji ve
pazarlara odaklanirlar.

Hem isletme hem de isletme
disina odaklanirlar. Isletmenin
ve pazarn taleplerini izlerken,
miisterilere de odaklanirlar.

Riske Karsi1 Tutumlari

Orta diizey risklerden
hoslanirlar. Yatirim yaparlar ve
basarili olmay1 beklerler.

Orta diizey risklerden
hoslanirlar. Genellikle
kovulmaktan ¢ok fazla
¢ekinmezler. Kisisel olarak
alabilecekleri risk yiiksektir.

Pazar Arastirmasi Kullanim

Ihtiyag yaratirlar. Uretmeyi
planladiklar iiriin ya da hizmet
genellikle pazar arastirmalari ile
test edilemez. Potansiyel
miisteriler bile heniiz kendilerini
anlamayabilir. Miisterilerle
konusularlar ve fikirlerini
gelistirirler.

Kendi pazar arastirmalarini ve
degerlendirmelerini genellikle
kendileri yaparlar.

Hata ve Basarisizhiklara
Karsi Tutumlari

Hata ve basarisizliklar: 6grenme
stirecindeki tecriibeler olarak
kabul ederler ve bu dogrultuda
hareket ederler.

Riskli projeleri genellikle
saklarlar. Ciinkii, genel bir
basarisizligin maliyetlerine
katlanmadan 6nce bu hatalardan
ders almayi tercih ederler.

Karar Alma Tarzlar

Kendilerine ait vizyonu takip
ederler. Kararlidirlar ve harekete
geemeye egilimlidirler.

Kendi vizyonlarimi basgkalarina
kabul ettirmeye caligirlar. Bu
noktada girisimciden daha sabirl
ve istekli olmalar1 gerekir.

Sisteme Kars1 Tutum

Sistem igerisinde hizla
ilerleyebilir. Ancak hayal
kirikligina ugradiginda, sistemi
reddedebilir ve kendi isini
kurmaya ydnelir.

Sisteme uymaktan hoslanmaz
ancak sistemin zaaflarmin neler
oldugunu 6grenir.

Diger Bireylerle iliskiler

Giindelik igleri ve anlasmaya
yonelik isleri temel iligki olarak
ele alir.

Orgiitsel hiyerarsi dahilindeki
isleri temel iligki olarak algilar.

Kaynak : Donald Kuratko ve Richard Hodgetts, Entrepreneurship: A Contemporary Approach

(Dryden Press, Fort Worth, Texas, 1998)’den yararlanilarak hazirlanmstir.
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1.3. Sirketici Girisimciligin Boyutlar: ve Tiirleri

Sirketi¢i girisimcilik ve sirketici girisimci kavramlarinin daha iyi bir sekilde
aciklanabilmesi igin, sirketi¢i girisimciligi boyutlar1 ve tiirleri agiliminda incelemek
yararli olacaktir. Sirketici girisimciligin boyutlar1 ve tiirleri incelendiginde, kavramin
yenilik ile ne kadar yogun bir iligki igerisinde oldugu da goriilebilecektir. Bu noktada
klasik anlamda algilanan {iriin/hizmet yeniliklerinin yaninda siire¢ yenilikleri ve
isletmenin kendisini yenilemesi gibi farkli yenilik alanlar1 da vurgulanacaktir. Ayrica
risk alma, etkisellik (proaktif), rekabetci saldirganlik gibi boyutlar da sirketici

girisimciligin temel boyutlari olarak incelenecektir.
1.3.1. Sirketici Girisimciligin Boyutlar

Sahip oldugu igerik ve karakteristik boyutlar1 ele alindiginda sirketi¢i girisimeilik
kavraminin daha net bir sekilde anlagilmasi miimkiin olacaktir. Antoncic ve Hisrich,
sirketi¢i girisimciligin boyutlarin1 8 faktorlii bir modelle agiklamislardir. Bu boyutlar
asagidaki gibi siralanabilir :

e Yeni girisimler

e Yeni faaliyetler

e  Uriin/hizmet yenilikleri

e Siire¢ yenilikleri

e Isletmenin kendisini yenilemesi
e Risk alma

o FEtkisellik,

e Rekabetci saldirganlik

Sekil 8’deki sirketici girisimcilik modeli iizerinde Antoncic ve Hisrich’in sirketici

girisimciligin boyutlarina iligskin siniflandirmasini gérmek miimkiindiir.
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Sekil 8. Sirketi¢i Girisimcilik Modeli

CEVRE
* Dinamizm
« Teknolojik Firsatlar Buyume
» Enduistriyel Buyume
* Yeni Uriin Talebi i ici cipici i i
I A SIRKETICI GIRISIMCILIK
- Rekabet * Yeni Girigimler
* Yeni Faaliyetler
+ Uriin/Hizmet Yenilikleri
* Sureg Yenilikleri
+ isletmenin Kendisini Yenilemesi
" " * Risk Alma
ORGUT  Proaktifiik
* [letigim + Rekabetci Saldirgnalik
* Resmi Denetim

» Cevresel Tarama

» Orgiitsel Destek

+ Rekabetle liskili Degerler
* Kisisel Degerler

Karlilik

Kaynak : Antoncic ve Hisrich, s.21, 2000
1.3.1.1. Yeni Girisimler ve Yeni Faaliyetler

Yeni is alanlarinin kurulmasi, varolan Orgiit yapist igerisinde yeni bir girisimin
yaratilmasi anlamina geldiginden sirketici girisimciligin temel boyutlarindan bir tanesi
olarak kabul edilmektedir. Biiyiik isletmelerde oldugu kadar kii¢iik isletmelerde de, yeni
islerin yaratilmasi, otonom-yart otonom birimlerin yada isletmelerin kurulmasi

anlamina gelmektedir.

Bu yeni ekonomik varliklar, isletmenin varolan yapisi icerisinde olabilecegi gibi, ayri

bir isletme olarak da faaliyet gosterebilirler.

Isletmenin fiiriinlerinin/hizmetlerinin yeniden tanmimlanmasi veya yeni pazarlarin
gelistirilmesi yoluyla yeni faaliyet alanlarinin yaratilmasi da sirketi¢i girisimciligin
onemli unsurlarindan biridir. Bununla birlikte, yeni faaliyet alanlarina girilmesi,
tamamen yeni bir birimin ya da isletmenin kurulmasindan c¢ok, Orgiitiin temel
faaliyetlerine doniik bir islemdir. Bunun altinda yatan neden ise, yeni bir birim ya da
isletmenin kurulmasinin varolan Orgiit yapisi icerisinde yeni bir olusum anlamina
gelmesidir. Ayrica, yeni girisimin yaratilmasi ile yeni bir orgiitsel unsur meydana

gelecektir. Bu da orgiitsel yapida temel bir degisiklik anlamina gelecektir.

Biitlin olarak bakildiginda, boyutlarindan bagimsiz olarak biitiin 6rgiitler i¢in yeni

girisim boyutu, yeni birimlerin ya da isletmelerin kurulmasi1 anlamina gelmektedir. Yeni



58

faaliyetler boyutu ise, yeni orgiitsel unsurlar yaratilmaksizin, varolan orgiit yapist ile

yeni faaliyet alanlarina girilmesi anlamina gelmektedir.
1.3.1.2. Uriin/Hizmet ve Siirec Yenilikleri

Uriin/hizmet ve siire¢ yenilikleri, teknolojide gergeklestirilecek gelisim ve yenilikler
yardimu ile iiriin/hizmet ve siireglerdeki yeniligin yakalanmasi anlamina gelmektedir.
Yeni Uriinlerin gelistirilmesi, mevcut {iriinlerin iyilestirilmesi, yeni liretim yontem ve
prosediirlerinin bulunmasi sirketi¢i girisimcilik kavraminin temel unsurlar1 arasinda

sayilabilir.®'

Covin ve Slevin, sirketi¢i girisimcilik tutumlarina sahip olan isletmelerin, risk alan,
yenilikler pesinde olan ve etkisel yapida olan isletmeler oldugunu ifade etmistir. Bu tip
isletmeler, yiiksek getiri ihtimalini gozoniinde bulundurarak, riskli projeleri
tistlenmekten kacinmazlar ve izledikleri firsatlar1 degerlendirme konusunda cesur ve
saldirganlardir.®> Yazarlara gore, isletmenin girisimei tutumunu yansitan temel
unsurlardan biri de, iiriin yenileme siklig1 ve teknolojik liderlik egilimidir.® Knight ise
girisimciligin  yenilik boyutunu, isletmenin kars1 karsiya bulundugu rekabetci
kosullarda, yaratici ve benzersiz ¢oziimler arayisi olarak nitelendirmistir. Knight,
iriinlerin ve hizmetlerin, yoOnetsel tekniklerin ve Orgiitsel fonksiyonlarin yerine
getirilmesine doniik teknolojilerin  (6rn. Uretim, pazarlama, satis, dagitim vb.)
gelistirilmesini veya iyilestirilmesini de bu kapsam dahilinde ele almistir. Sirketici
girisimcilik 6nemli bir niteliktir ve 6zellikle glinlimiiz hizla degisen dis ¢evre kosullari

altinda stratejik yeniliklerin gergeklestirilebilmesi igin biiyiik 5nem tasimaktadir.®

Bununla birlikte stratejik yenilik ve degisim arastirmacilarina gore, tiriin ile iligkili
yenilik ile teknolojik (siire¢) yenilikleri birbirinden ayrilmalidir. Bu bakis agisina gore,
teknoloji, liretim siireci ile olan iliskisi nedeniyle isletmenin varolan iirlinlerinden ya da

hizmetlerinden ayr1 olarak ele alinmalidir.

81 Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, a.g.e., 2003, s.16

82 Jeffrey G.Covin ve Dennis P.Slevin, “A Conceptual Model of Entrepreneurship As Firm Behavior”,
Entrepreneurship Theory and Practice, C.16 S.1, Sonbahar 1991, s.7

% Jeffrey G.Covin ve Dennis P.Slevin, a.g.e., s.10

% Gary A.Knight, “Cross-Cultural Reliability And Validity of A Scale To Measure Firm Entrepreneurial
Orientation”, Journal of Business Venturing, C.12 S.3, 1997, s.214
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1.3.1.3. Isletmenin Kendisini Yenilemesi

Yenilenme boyutu ile ifade edilmek istenen, isletmenin temelini olusturan temel
fikirlerin ve diisiincelerin yenilenmesi yoluyla orgiitiin doniistliriilmesidir. Stratejik ve
orgiitsel degisim uygulamalari, isletme faaliyetlerinin yeniden tanimlanmasi,
reorganizasyon ve sistem c¢apinda gerceklestirilecek yenilik faaliyetleri bu boyut
dahilinde ele alinabilir. Muzyka’ya gore, faaliyetlerinde siirekli yenilik yapmaya,
uyumluluga ve esneklige odaklt bir orgiitsel yaklasim, sirketici girisimeiligin
vazgecilmez unsurlarindandir. Stopford ve Baden-Fuller (1995), varolan isletme
yapisinin yenilenmesi ile iliskili tim faaliyetleri, sirketici girisimciligin unsurlar1 olarak
ele almislardir. Bu durumda, isletmenin kendisini yenilemesi, sirketi¢i girisimciligin

temel boyutlarindan bir tanesi olarak diistiniilebilir.
1.3.1.4. Risk Alma

Risk alma sirketici girisimciligin boyutlarindan bir tanesidir ve kavramin dogasinda
olan temel unsurlardan bir tanesidir. Girisimci kavramini ilk defa kullanan Cantillon,
taniminda girisimciyi kar ya da zarar riskine katlanan kisi olarak tanimlamistir.
Girisimci ve girisimcilik ile ilgili yapilan tanimlamalarin tamaminda risk, vazgecilmez
bir unsur olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Kaybetme olasiligi olarak risk, faaliyet
gostermekte olan isletmelerde de, yenilikg¢iligin, yeni girisim yaratiminin ve saldirgan
ya da etkisel faaliyetlerin dogasinda bulunan bir unsurdur. Arastirmalar gostermektedir

ki, risk, sirketi¢i girisimciligin 6nemli boyutlarindan bir tanesidir.

Risk alma, firsatlarin etkili bir sekilde takip edilmesini, kaynaklara odaklanilmasini
ve cesur adimlar1 da ifade etmektedir. Gergekten, firsatlarin takip edilmesinde gdsterilen
cesaret ve deneysellik sirketici girisimciligin 6zellikleri arasindadir.*® Dess, Lumpkin
ve Covin’in yapmis oldugu arastirmaya gore, isletmeye rekabet {istiinliigii kazandiracak
girisimci strateji belirleme siirecinin en O6nemli usnurlarindan bazilari, deneysellik,

yenilik¢ilik ve risk alma gibi unsurlardir. isletme maliyet tabanli rekabet kosullar ile

8 Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, 2003, a.g.e, s.17



60

kars1 karsiyayken bile c¢evresini izlemesi, risk almasi ve yenilik yapmasi

beklenmektedir.
1.3.1.5. Etkisellik

Etkisellik boyutu, yeni firsatlarin izlenmesi ve yeni pazarlara girilmesi gibi konularda

onciiliik etmek ve inisiyatif kullanmak anlamindadir.

Isletmenin, gelecekteki olas1 degisimleri ve firsatlari tahmin edebilme ve sézkonusu
firsat ve degisimlere aninda karsilik verebilme yetenegi olarak aciklanabilir. Etkiselligin
dogasinda hem c¢evresel kosullarda meydana gelebilecek degisimlerin belirtilerine
duyarli olma hem de sdzkonusu cevre igerisindeki degisimlere Onciilik etme
bulunmaktadir. Etkisellik ve tepkisellik arasindaki ayrim ise zaman unsurundan
kaynaklanmaktadir. Etkisel yaklasimda isletme, c¢evresel degisimler kendisini
etkilemeden Once harekete gecer. Yani olast degisimin belirtilerine gore hareket eder.
Degisim gergeklestikten sonra tepki vermek ise isletme i¢in yeterli olmayacaktir. Uzun
donemde degisime Oncliliik edebilmek ve yonetimin daha 6nceden farkinda olmadigi
stratejik segenekleri kesfedebilmek isletme i¢in yasamsal Onem taslyacaktlr.87
Etkiselligin gelecek odakli olmasi, gelecekteki ihtiyaglar1 temel alarak tahminlerin

yapilmasi ve adimlarin atilmasi anlamina gelmektedir.
1.3.1.6. Rekabetc¢i Saldirganhk

Sirketi¢i girisimciligin son boyutu olan rekabetc¢i saldirganlik ile ifade edilmek
istenen, isletmenin rakipleri ile rekabet edebilme giicli ve becerisidir. Covin ve Slevin
(1991)’e gore isletmenin girigsimei durusu, endiistrideki rakiplerine karsi olan rekabetgi
tutumlarina yansimaktadir. Rekabet¢i saldirganlik, isletmenin rakiplerine karsi {istiin

konuma gelme arzusunu yansitan yonetsel bir tutumdur.

Baz1 arastirmacilar etkisellik ile rekabet¢i saldirganligi birbirinden ayirmayip, ayni

boyut dahilinde ele almaktadirlar. Ancak, bu iki boyut arasindaki temel farkliligin

% Gregory G.Dess, G.T.Lumpkin ve J.G.Covin, “Entrepreneurial Strategy Making and Firm
Performance: Tests of Contingency and Configurational Models”, Strategic Management Journal,
C.18 8.9, 1997, 5.691

%7 Birgitta Sandberg, “Creating the Market For Disruptive Innovation: Market Proactiveness at the
Launch Stage”, Journal of Targeting, Measurement and Analysis For Marketing, C.11 S.2, 2002,
s.186
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vurgulanmasinda yarar vardir. Etkisellik boyutunda pazar firsatlarinin 6nceden
goriilerek oncii konum elde edilmesi s6zkonusu iken, rekabet¢i saldirganlikta isletmenin
rakipleri ile olan rekabetci Orgiitsel iligkileri vurgulanmaktadir. Yani “Etkisellik

’

firsatlara karst bir tutumken, rekabet¢i saldirganhik tehditlere karst bir tutumdur.’

Yukarida sayilan nedenlerden dolay1 etkisellik ve rekabet¢i saldirganlik boyutlar

ayr1 ayr1 incelenmelidir.

Tablo 10°da gosterildigi lizere, yukarida anlatilan sekiz boyut icerdigi faaliyetler ve
odaklandiklar1 noktalar itibariyle birbirlerinden ayr1 ancak birbirleri ile iligkili olarak ele

almmalidirlar.®

Tablo 10. Sirketi¢i Girisimciligin Boyutlar

Boyut Tanim

Yeni Girisim Yeni otonom-yart otonom is birimlerinin veya
isletmelerin kurulmasi.

Yeni Faaliyetler Varolan liriinler veya pazarlarla iligkili yeni
faaliyet alanlarina girilmesi ya da firsatlarin
aranmasl.

Uriin ve Hizmetlerde Yenilik Yeni iiriinlerin ve hizmetlerin yaratilmasi.

Siireclerde Yenilik Uretim prosediirlerinde ve tekniklerinde yenilik
yapilmasi.

Isletmenin Kendisini Yenilemesi Stratejilerin yeniden belirlenmesi, reorganizasyon

ve Orgiitsel degisim.

Risk Alma Yeni firsatlarin takip edilmesi esnasinda cesur
kararlarin alinmasi ve kaynaklarin yonlendirilmesi
ile iligkili olas1 zarar ihtimali.

Etkisellik Onciiliik etme ve inisiyatif almaya yonelik olarak
iist yonetimin tutumu.

Rekabetci Saldirganhk Rakiplere kars1 saldirgan tutum.

Kaynak : Antoncic ve Hisrich, s.19, 2003

88 Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, 2003, a.g.e, s.18
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1.3.2. Sirketici Girisimcilik Tiirleri

Rekabetci iistiinliigiin saglanmasi ya da korunmasi i¢in Orgiitsel yapinin, pazarlarin
ve endiistrilerin bilingli olarak yenilenmesini veya yeniden tanimlanmasi gerekliligini
ve yeniligin varligini1 vurguladiktan sonra, sirketici girisimciligi dort ayr1 tiir baglaminda
ele almak miimkiin olacaktir. Sirketi¢i girisimciligin tiirlerini asagidaki gibi
siralayabiliriz :

- Sirekli yenilenme
- Orgiitsel yenilenme
- Stratejik yenilenme

- Faaliyet alaninin yeniden tanimlanmasi

Yukarida ifade edilen kavramlarin 15181 altinda, bahsedilen sirketi¢i girisimcilik
tiirlerinin, isletmenin diizenli olarak yeni iirlinler gelistirme ve yani pazarlara girme
becerisi ile, orgiitiin varolan cevresel kosullar dahilindeki hareket stratejileri ile ve
Orgiitlin yeni lriin-pazar alanlarin1 bulma ve ele gecirme becerileri ile yakindan iligkisi

oldugunu soyleyebiliriz.

Burada vurgulanmasi gereken nokta, ifade edilen sirketi¢i girisimcilik tiirlerinin
aciklanmasinda en az bir rekabet istiinliigliiniin temel alindigidir. Bazi sirketigi
girisimcilik tilirlerinde ise rekabet istiinliigii digerlerine gore cok daha net olarak

goriilebilmektedir.

Girisimci olarak nitelendirilebilecek orgiitlerde, sozkonusu sirketi¢i girisimcilik
tirlerinin birkag¢ tanesine birden ayni anda rastlanabilmektektedir. Bununla birlikte,

herbirini ayr1 ayr1 ele almakta yarar vardir.
1.3.2.1. Siirekli Yenilenme

Siirekli yenilenme genellikle, isletme igerisinde girisimci bir takim faaliyetlerin
oldugunu isaret eden en genel kabul gormiis ve bilinen sirketici girisimcilik tlirlerinden
bir tanesidir. Siirekli yenilenmeye odaklanmis isletmeler, diizenli ve siirekli olarak

pazara yeni iirlinler-hizmetler sunan veya yeni pazarlara giren isletmelerdir. Bu siirekli
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yeni Uriinlerin ve hizmetlerin sunulmasi girisimcilerinin temel amaci, isletmenin yenilik

iiretme becerilerini kullanarak atil ya da az isgal edilmis pazarlara yonelmesidir.*

Sirketi¢i girisimciligin bu tiirlinlin temelinde yatan diisiince tarzi, Schumpeter’in
yenilik {izerine odaklanan girisimcilik goriisleri ile ortiismektedir. Ciinkii isletme atil ya
da az girilmis pazarlara yonelirken yenilik unsurundan mutlak suretle yararlanmaktadir.
Bu tip isletmeler kaynaklarini yenilik¢i bir sekilde kullanirlar, organize ederler ve

stirdiiriilebilir nitelikte ekonomik deger yaratirlar.

Sirketi¢i girisimciligin bu tlirlinde basarili olan isletmeler genellikle, yeniligi
destekleyen bir orgiit kiiltiirline, yapisina ve sistemlere sahiptir. Ayni zamanda bu tip
isletmeler, 68renen organizasyonlar olma yolunda giderler, degisimden yanadirlar ve
pazar payi1 savasinda rakipleri ile miicadele etmekten hosnutturlar. Daha da 6tesi bu tip
isletmeler, bir taraftan yeni iriinler, yeni hizmetler iiretip, yeni pazarlara girerlerken,
diger taraftan da, iiriin yasam ¢evrimi yonetimi teknikleri yardimi ile genel rekabetci

konumlarini gii¢lendirmek iizere eski iiriinlerini ve hizmetlerini terkederler.”

Sirketici girisimciligin siirekli yenilenme tiiriinii gosteren isletmelere 6rnek olarak
3M, Motorola ve Mitsubishi verilebilir. Bu igletmeler, yaptiklar1 yeniliklerle 6n plana
¢ikan ve taninan isletmelerdir. Her ne kadar bu isletmelerin herbiri, ¢ok farkli faaliyet
boliimlerine sahip daginik yapida isletmeler olsalar da, girisimci bir kiiltiir, esnek orgiit
yapilari, hizl karar alma siiregleri ve statiiko karsit1 tutumlari gibi bazi ortak 6zelliklere
sahiplerdir. Bu isletmeler siirekli olarak daha fazla pazar pay1 elde etme ve pazarlarda
daha genis bir sekilde varlik gosterme ¢abasindadirlar. Onemli olan diger bir nokta da,
sozkonusu isletmeler yenilik yapma kapasitelerini, korunmasi, gelistirilmesi ve orgiit

stratejileri ile uyumlastirilmasi gereken kritik temel becerileri olarak gormektedirler.”!
1.3.2.2. Orgiitsel Yenilenme

Orgiitsel yenilenme de sirketici girisimciligin tiirlerinden biridir. Isletme ici siirecler,
orgiit yapilar1 ve oOrgiitsel beceriler, Orgiitsel yenilenmenin hedefledigi noktalardir.

Isletme, iiriin yeniliklerinden ¢ok, siireclerinde ve ydnetsel yapisinda gergeklestirdigi

% Jeffrey G.Covin ve Morgan P.Miles, “Corporate Entrepreneurship and the Pursuit of Competitive
Advantage”, Entrepreneurship: Theory and Practice, C.23 S.3, Bahar 1999, ss.3-6

% Jeffrey G.Covin ve Morgan P.Miles, a.g.e., 5.50

’! Jeffrey G.Covin ve Morgan P.Miles, a.g.e., s.51
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yenilikler ile 6n plana ¢ikar. Bu yaklagima gore isletmeler, yeni iiriinler gelistirerek ve
varolan iirlinleri ile yeni pazarlara girerek oldugu kadar, siirecleri ve yapilar ile de
girisimci nitelik kazanabilirler. Isletmelerin 6rgiitsel yenilenme ile iliskili sirketici
girisimcilik ¢abalari, birincil faaliyetlere (i¢ lojistik, liretim vb.) oldugu kadar, ikincil
faaliyetlere de (satin alma, insan kaynaklari vb.) odaklanmistir. Basarili olarak
nitelendirilebilecek Orgiitsel yenilenme calismalarinin biiyiik bir bolimi, isletmenin
faaliyetlerinin bir ya da birkaginin yenilenmesi iizerine kuruludur.”® Bu yaklasim,
secilen ve varolan siireclerin ¢alisma etkinligini arttirma yoluyla rekabet¢i konumun

giiclendirilmesini saglamaya ¢aligir.

Orgiitsel yenilenme yoluyla stratejilerin daha etkili bir sekilde uygulanmasi,
genellikle isletmenin deger zincirinin yeniden yapilanmasi ile sonug¢lanacaktir. Diger bir

durumda ise igletmenin i¢ kaynak tahsis politikalar1 etkilenecektir.

Ornegin Procter & Gamble, son yillarda barkod teknolojilerini yogun bir sekilde
kullanarak stok ve dagitim sistemlerini 6nemli Ol¢iide giiglendirmistir. Bu teknoloji
isletmenin disa doniik lojistik sisteminde devrim yaratmakla kalmayip, isletmenin
miisteri hizmet standartlarini rakipleri karsisinda yiikselterek rekabet¢i konumunu

korumasini saglamistir.

Benzer sekilde General Electric, son onbes yil icerisinde ¢cok sayida ve genellikle de
radikal yonetim tekniklerini, faaliyet politikalarin1 ve insan kaynaklar1 uygulamalarini
devreye sokmustur. Bu uygulamalarin biiylik bir boliimiiniin temelinde, isletmeyi o
giinkii degisime direnen yapisindan soyutlayip, siirekli 6grenen bir orgiite doniistiirme
amaci yatmaktadir. Sirket icerisinde gerceklestirilen degisimlerin net etkisi ise daginik

faaliyet alanlarinda GE’nin rekabet giiciiniin yiikselmesi seklinde gerceklesmistir.”

Yukarida anlatilan her iki ornekte de isletmeler bir takim yenilik ya da yenilikleri

biinyelerine kazandirmiglardir. Bu yenilikler sayesinde,

%2 Gregory G.Dess, R.Duane Ireland, Shaker A.Zahra ve dig., “Emerging Issues in Corporate
Entrepreneurship”, Journal of Management, C.29 S.3, 2003, s.355
% Jeffrey G.Covin ve Morgan P.Miles, a.g.e., 5.52
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(1) Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesine iliskin bazi temel unsurlar yeniden
tanimlanmustir.

(2) Isletmenin miisterileri i¢in katma deger yaratilmistir.

3) Secilen stratejilerin  daha etkili bir sekilde uygulanabilmesi igin

isletmenin sahip oldugu beceriler gelistirilmistir.

Orneklerde de bahsedilen yeniliklerin herbiri sirketigi girisimcilik uygulamalarinin

onemli sonuclar1 arasinda gosterilebilir.
1.3.2.3. Stratejik Yenilenme

Stratejik yenilenme de sirketi¢ci girisimciligin bir tlirtidiir. Stratejik yenilenme
kapsami dahilinde isletme, rekabet¢i yaklagimini temelden degistirmek suretiyle, pazari
ve endiistriyel rakipleri ile olan iligkilerini yeniden tanimlamanin yollarin1 arar. Orgiitsel
yenilenmede odak noktas1 orgiitiin kendisi iken, stratejik yenilenmede odak noktasi,
cevresel etkenler dahilinde igletmenin konumu ve 6zellikle de orgiit ile ¢cevresi arasinda

araci1 gorevi goren stratejileridir.

Bu yaklagima gore, yeni isletme stratejileri eski uygulamalara gore temelden
farklidir. Bu farkliligin temel amaci ise, isletme kaynaklarinin daha etkili bir sekilde
tahsis edilmesi ve varolan iirlin-pazar firsatlarinin en iyi sekilde degerlendirilmesidir.
Bu acidan bakildiginda stratejik yenilenme farkli is senaryolar1 dahilinde

degerlendirilebilir.

Ornegin, kriz dénemlerinde diisiis egiliminde olan isletmeler, zaman zaman rekabet
stratejilerini ve endiistriyel konumlarini yeniden tanimlamak iizere yeni {iriin ve siireg

teknolojilerine yonelebilmektedirler.

Motorsiklet endiistrisindeki uzun siireli diisiis doneminden sonra, Harley-Davidson,
stratejik yenilenme yolu ile isletmesini yeniden tanimlamistir. Siki sikiya tutundugu
geemis stratejilerini tamamen terkeden Harley-Davidson, klasik tasarimli motorsiklet
{iretimini rekabet giiciiniin temeli olmaktan bir parca uzaklastirmistir. Uriin ve siire AR-
GE faaliyetlerine yapilan biiyiik yatirimlarla ve pazar odakli yonetim yaklagimlari ile

isletme rekabet ettigi temelleri kokten degistirmistir. Nis-farklilastirma stratejilerine
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baghligim1 korurken, Harley-Davidson, daha iistiin kalite, miikemmel iirlin servisi ve
miisterilerinin iirtinlerine iliskin beklentilerine iist diizeyde karsilik verebilme gibi

konularda rekabet¢i konumunu yeniden belirlemistir. o4

Stratejik yenilenme faaliyetlerinden sadece zor durumda olan ve bir sekilde
zayifliklara sahip olan igletmeler fayda saglayabilir yaklasimi hatalidir. Endiistri lideri
konumunda olan isletmeler de rekabetci iistlinliiklerini koruyabilmek iizere stratejik

yenilenmeden yararlanabilirler.
1.3.2.4 Faaliyet Alaninin Yeniden Tanimlanmasi

Sirketi¢i  girisimcilik tiirlerinin  sonuncusu olan faaliyet alaninin yeniden
tanimlanmasi kapsaminda, isletme, diger isletmelerin géremedigi bir {iriin-pazar alani
yaratir ve bu alana girer. Odak noktasi, pazarda varolan firsatlardan ¢ok diger olasi
firsatlarin  kesfedilip, degerlendirilmesidir. Faaliyet alaninin yeniden tanimlanmasi
yoluyla igletmenin kendisini yenilemesinin altinda yatan amaglardan bir tanesi de
pazara ilk giren olma tstiinliigiinii (first mover advantage) elde etmektir. °° Bu noktada
girisimci isletme, pazara ilk giren olma iistlinliigiinden iki farkl sekilde yararlanabilir.
Bu avantajlari, miisteriye dayali ve treticiye dayali istlinliikler olarak siralamak

mumkindiir.

Miisteriye dayali iistiinliiklerde, miusteriler bir iriinii ilk defa tercih ederler ve
tilkketim tercihlerini bundan sonra bu iiriinden yana kullanmaya baslarlar. Bu yaklagima
gore tliketici Oncelikle yeni {irlinlin niteliklerini ve ihtiyaglarina uygunlugunu test eder.
Bu asamay1 basar ile gegen girisimci igletme, sdzkonusu {iiriin kategorisi i¢in yeni bir

standart gelistirmis olur.

Ureticiye dayali iistiinliiklerde ise, ireticinin iistiinliigii, iiriiniin arzi ile baslar.
Ornegin, dlgek ekonomisi ve drgiitsel dgrenme, dncii isletmeler igin maliyet iistiinliigii
saglanabilecek noktalar olabilir. Ureticiye dayali farkli &nemli iistiinliiklere &rnek
olarak, teknolojik liderlik ve kit kaynaklar {izerinde kontrol verilebilir. Teknolojik
anlamda rakiplerine gore daha 6nde olmasi girisimei isletmeye, rakiplerine gore daha

kaliteli ve daha iyi iriinler sunma firsati sunacaktir. Ayrica, pazarda siirlt sayida

% Jeffrey G.Covin ve Morgan P.Miles, a.g.e., 5.53
% Gregory G.Dess, R.Duane Ireland, Shaker A.Zahra ve dig., a.g.e., s.355
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tedarikci  oldugunda, girisimci isletme, uzun donemli anlagsmalar yardimiyla
tedarikcilerinin, pazara girmesi muhtemel isletmelere hammadde/malzeme satmalarini

engelleyebilecektir.”®

Sirketi¢i girisimcilik tiirlerinden bahsettikten sonra sirketi¢i girisimcilik siirecinden
de bahsetmek yararli olacaktir. Gilinlimiiz isletmelerinin biiylik bir boliimii, sirketici
girisimcilik konusunu gecici bir yonetim uygulamasi olarak algilamaktadir. Ancak,
sirketici girisimcilik faaliyetleri, diger yonetim faaliyetlerinden bagimsiz bir uygulama
degildir. Sirketici girisimcilik faaliyetleri isletme icerisinde siirekli olarak izlenmesi ve

benimsenmesi gereken bir siirectir.

1.4. Sirketici Girisimcilik Siireci

Sirketi¢ci girisimcilik siirecini temel olarak dort farkli agsamada ele almak
miimkiindiir. Bu agamalar, problemin tanimlanmasi, isbirligi ortaminin olusturulmasi,
harekete gegcme ve tamamlama, faaliyetlerin devam ettirilmesi ya da sonlandirilmasi

olarak siralanabilir. Bu asamalar1 daha ayrintili olarak incelemek yararl olacaktir.
1.4.1. Problemin Tanimlanmasi

Sirketi¢i girisimcilik siirecinin ilk asamasi problemin tanimlanmasidir. Problemin
tanimlanmasi1 siireci bazen birka¢ ay alabilecegi gibi yillar da siirebilir. Bu agamada

bilgi toplama faaliyetleri 6nemli bir yer tutmaktadir.

Geleneksel girisimcilerden farkli olarak sirketi¢i girisimciler kendi is ortamlarinda
calismazlar. Sirketi¢i girisimciler daha dncede ifade edildigi tlizere isletme igerisinde
faaliyet gosteren girisimcilerdir. Bu kisiler iiretimde, laboratuarda, miihendislikte,
kisacasi isletmenin herhangi bir alaninda ¢alisiyor olabilirler. Is giinlerinin biiyiik bir
boliimiinde kendilerine ait yeni fikirler ve projeler lizerinde digiiniirler. Bu nedenle,
sadece kendi seslerini degil, kendileri disindaki bireyleri de dinlemeyi 6grenmek
durumundadirlar. Ancak bu sayede iizerinde calistiklar fikirlerin uygulamada gecerli
olup olamayacagini, miisteri bulup bulamayacagini ve isletmeye deger katip

katamayacagini ongorebilirler. Sirketici girigsimcilik siirecinin bu ilk asamasinda 6nemli

% Peter N.Golder ve Gerard J.Tellis, “Pioneer Advantage: Marketing Logic Or Marketing Legend 27,
Journal of Marketing Research, C.30 S.2, 1993, ss.159-160
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olan nokta, ortaya konulan yeni iirlin veya siirecin, Orgiit misyonuna uygun olup

olmadiginin belirlenmesidir.

Geleneksel orgiitlerde, girisimci orgiitlerden farkli olarak daha bu ilk asamada
farklilagmalar olmaktadir. Ciinkii geleneksel orgiitler, bireylerin “problem/firsat
tanimlama” becerilerini kisitlamaktadir. Bu tip orgiit yapilarinda bireyler yalnizca kendi
belli is alanlar1 igerisinde diisiinmeye yonlendirilmektedirler. Geleneksel orgiitlerde,
yeni fikirlere ve flriinlere yonelik esnek ve agik yaklagimlari benimsemek isteyen
kisiler, genellikle kendilerini yalniz hissetmektedirler. Bunun yaninda orgiit stratejisini
ve kiiltiriinii hice saydiklari izlenimi yaratilabilmektedir.”” Bu noktada sirketici
girisimciler ic¢in ideal orgiitsel ortamin, demokratik yonetim ilkelerinin hakim oldugu
esnek Orgiit yapilar1 oldugu sdylenebilir. Sirketi¢i girisimciler ancak bu tip oOrgiitsel
yapilar icerisinde isletmeye deger katma potansiyeline sahip fikirlerini ve diisiincelerini

gelistirme ve uygulama firsat1 bulabilirler.
1.4.2. isbirligi Ortaminin Olusturulmasi

Sirketi¢i girisimciler problemin tanimlanmasinin ardindan, isbirligi ortamini
olusturma tizerinde ¢alismalidirlar. Pek¢ok girisimei igin sirketici girisimcilik siirecinin
bu ikinci asamasi son derece dnemlidir. Ozellikle biiyiik 6lcekli isletmelerde, sirketici
girisimciler, faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in destek saglamak durumundadirlar. Bu
destek, sirketi¢ci girisimcilerden olusan bir ekibin kurulmasindan daha fazlasin
gerektirir. Isbirligi ortami olusturmadan anlasilmasi gereken, iist yonetimin kabuliiniin
ve desteginin almmasidir. Bu noktada sirketi¢i girisimciler projelerinin potansiyel
basarisini daha gercek¢i ve inanmilir kilmak icin bazi noktalar1 vurgulamalidirlar.
Sirketi¢ci girisimcinin  gegmis basarilar, becerileri, isletmeye baghiligi, iletisim
becerileri, sirketi¢i girisimcinin projesine destek alip alamayacagini belirleyen 6nemli

unsurlardir.

Geleneksel orgiitlerde, birden fazla is birimini, bolimii veya departmani i¢ine alan
bir igbirligi ortaminin olusturulmasi genellikle olanaksizdir. Geleneksel Orgiitlerin

kiiltiirel yapisi, becerileri ne olursa olsun, bireylerin yeni fikirleri ve projeleri giindeme

%7 Jeffrey R.Cornwall ve Baron Perlman, Organizational Entrepreneurship, (Richard D.Irwin, Inc.,
ABD, 1990, 5.177)
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getirmesini kisitlar. Geleneksel orgiitlerde atmosfer, varolan durumu korumaya yonelik
savunmaci bir yapidadir. Biitgeler, diger kaynaklar ve psikolojik destek siki kontrol
altindadir. Ust yOnetim girisimci projelere nadiren destek verdiginden, sirketici

girisimcilerin bu tip yapilarda varolmalar1 son derece zordur.

Geleneksel orgiit yapilarindan farkli olarak girisimei orgiitler, fonksiyonlararasi
igbirliklerine ¢ok daha olumlu yaklagirlar. Bu tip oOrgiitler, isletme igerisinde yeni
fikirlerin ve projelerin tartisilmasina olanak verirler, hatta resmi olarak da desteklerler.
Ust yonetim nitelikli fikirlere olumlu cevap verir ve sirketici girisimciler genellikle bu

tip orgiit yapilarinda kendilerini gdsterme firsat1 bulurlar.”®
1.4.3. Harekete Ge¢cme ve Tamamlama

Sirketi¢i girisimcilik siirecinin {i¢lincii asamasi harekete gegme ve tamamlamadir. Bu
asamada, sirketi¢i girisimciler tarafindan ortaya atilan proje aktif durumdadir ve isletme
icerisinde uygulamaya konulmustur. Bu noktada sirketi¢i girisimci, bir taraftan ekibi ile
birlikte c¢alisirken, diger taraftan da projeyi destekleyenleri stirekli olarak
bilgilendirmektedir. Rakiplerle ve projeyi engellemeye calisan bireylerle miicadele de

bu asamada yogun olarak yaganmaktadir.

Basarili bir sirketi¢i girisimci, esnekligini ve coskusunu koruyabilmelidir. Isletme
icerisindeki farkli bireylerin de, projeye dahil edildiklerinde basarili sonuglarin elde
edilmesine katkis1 olabilecek iyi fikirleri olabilir. Sirketi¢i girisimcilik bu fikirlerin de
dikkate alinmasinin 6nemini vurgulamaktadir. Ford’da Taurus modelinin iiretiminden
sorumlu sirketici girisimcilerden olusan ekip, orgiitiin her seviyesinden proje ile ilgili

olarak iletilen fikirlerin %80°ini degerlendirebilmistir.

Geleneksel orgiit yapilarinda, kiiltiir, yetersiz gliclendirme ve ddiillendirme
sistemlerinin tamamu iiretken faaliyetleri sinirlandirmaktadir. Girisimei orgiitler ise daha
onceki boliimlerde de ifade edildigi gibi, harekete gecme egilimleri ile 6n plana ¢ikarlar.

Sirketici girisimciler basarili olabilmek i¢in daha fazla firsata sahiplerdir.99

% Jeffrey R.Cornwall ve Baron Perlman, a.g.e, s.179
9 Jeffrey R.Cornwall ve Baron Perlman, a.g.e, s.180
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1.4.4. Faaliyetlerin Devam veya Sonlandiriimasi

Sirketi¢i girisimcilik slirecinin  dordiincii ve son asamasi faaliyetlerin devam
ettirilmesi ya da sona erdirilmesidir. Bu son asama, sirketi¢i girisimcilik faaliyetleri
sonucunda gelistirilen projenin, basarili ise devam ettirilmesi, basarisiz ise sona
erdirilmesidir. Bu noktada alinan kararlar son derece énemlidir. Ciinkii bu kararlar, bir
iirlin/hizmetin  olas1 basarisinin  siirdiiriilmesi veya oOrgiite kayip verdiren bir

uygulamanin sona erdirilmesi lizerindeki etkileri nedeniyle kritik bir nitelige sahiptir.

Proje basarili oldugunda, orgiit icerisinden bir kisi, iirlin veya hizmeti, varolan
durumun bir parcast haline gelirken devralir. Bu asamada, yeni iirtin/hizmet, gelisim
stirecinin daha is odakl1 bir noktasina tirmanirken, sirketi¢i girisimcinin proje tizerindeki
kontrolii azaltilir. Bu ¢ogu zaman sirketici girisimcinin de istegi ile gerceklesmektedir.
Ciinkii bu asamada projenin karliliginin arttirilmasi gibi bazi ydnetsel becerilerin

varligina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Proje basarisiz oldugunda ise sirketi¢i girisimcilik siirecinde yeralan bir kisi projeyi
sonlandirmahidir. Girisimci Orgiitler i¢in bu son derece nazik bir konudur. Bir
basarisizlik sdzkonusu oldugunda girisimci Orgiitler calisanlarini, geleneksel orgiitlere
kiyasla ¢ok daha iyi korurlar. Ogrenen organizasyonlarda, her zaman her projenin
basariyla sonuglandirilamayacagi gergegi ve insanin degeri iyi bir sekilde anlagilmistir.
Bu sirketi¢i girisimcinin ya da sirketi¢i girisimcilik projesinde calisan bireylerin risk
altinda olmadig1 anlamina gelmez. Ancak bu tip bir Orgiitsel yapida bireye ¢ok fazla
sayida sans taninabilir. Basarisizligin nedeni ve sirketi¢i girisimcilik projesinde c¢aligan
bireylerin proje performanslar1 incelendiginde bu kisilerin orgiit i¢in daha da degerli

calisanlar haline gelebilmeleri miimkiindiir. 100

Girigimcei Orgiitler icerisinde de, 6grenen organizasyon yaklasimina paralel olarak
tecriibelerle 6grenmenin dnemi biiyiiktiir. Isletmenin kurumsal tecriibelerine katkida

bulunan basarisizhgin degeri ise deger katmayan bir basaridan ¢ok daha yiiksektir.'"!

1% Jeffrey R.Cornwall ve Baron Perlman, a.g.e, s.181
"% Chong Tek Aik, “The Synergies of the Learning Organization, Visual Factory Management, and On-
The-Job Training”, Performance Improvement, Agustos 2005, C.44 S.7,s.16
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Yukarida anlatilan sirketi¢i girisimcilik siireci ve bu siirecin geleneksel orgiitler ile

girisimci Orgilitler arasinda nasil farklilik gésterdigi Tablo 11.’de gosterilmistir.

Tablo 11. Sirketici Girisimcilik Siirecinde Geleneksel ve Girigsimci Orgiitler

Sirketici Girigimcilik Siirecine Ait Asama

Geleneksel Orgiit Yapist

Girisimci Orgiit Yapist

Problemin Tanimlanmast

Is alan1 ve is tanimlari ile smirlidir.

Yeni fikirlerin ortaya atilmasi ve izlenmesi igin
yeterli zaman ve 6zgiirliikler verilir.

Cesaret kirict bir orgiit kiiltiirii

Cesaretlendiren bir 6rgiit kiiltiiri

Bilgiye erisim miimkiin degildir.

Bilgiye erismek miimkiindiir ve desteklenir.

Fikir aligverisinin onemi ihmal edilir.

Fikir aligverisi desteklenir.

Yap1 ve fonksiyonlar arasi hareket sinirli ve
zordur.

Proje farkli bakis agilarindan incelenebilir.

Isbirligi Ortammn Olusturulmast

Imkansiz olmamakla birlikte, fonksiyonlararasi
igbirligi saglanmasi son derece zordur.

Orgiit yapist farkl1 birimlerden galisanlarm
biraraya gelmesini destekler.

Orgiit, yeni fikirlerin yaratilmasi ve tanitilmasi
konusunda bireylerin cesaretini kirar.

Orgiit, isletme igerisinde yeni fikirlerin
tanitilmasini ve tartisiimasini destekler.

Savunmaci bir yaklagim vardir. “Hayir”
karsilig1 ile daha sik karsilasilir.

ilgi ve destek sozkonusudur. Iyi fikirlere
“Evet” karsilig1 daha sik olarak goriiliir.

Caliganlar risk almaktan kaginirlar.

Olumlu degerlendirilen firsatlar ve riskler
kabul edilir.

Ust yénetim nadiren destek verir.

Fikrin kalitesi Gist yonetim destegini belirler.

Bireyin orgiit igerisindeki konumunu
belirlemesi son derece zordur.

Isbirligi ortanu igin isletme iginde bir onay ve
kaynak aktarim sistemi olusturulabilir.

Harekete Ge¢me ve Tamamlama

Harekete gegmek son derece zordur.

Harekete gecebilme ihtimali yiiksektir.

Yapici olmayan kars1 goriisler ve miidahaleler
sozkonusudur.

Kars1 goriisler ve miidahaleler ¢ok yogun
olmamakla birlikte vardir.

Projeye giiglii baglilik ve olumlu veriler,
nadiren isletmede varolan siiphenin ve
miidahalelerin tistesinden gelebilir.

Projeye inang ve kaliteli verilerle desteklenen
giiglii agiklamalar genellikle ikna edicidir.

Faaliyetlerin Devami veya Sonlandirilmast

Orgiit genellikle yeni bir iiriin ya da hizmetin
isletmeye entegrasyonunda sikinti ¢eker.

Orgiit yeni iiriin/hizmetlerin entegrasyonunda
ve siirdiiriilmesinde aligilagelmis bir diizene
sahiptir.

Basarisiz projeler hizla sonlandirtlir.
Basarisizlik ile iligkili bireyler bityiik risk
altindadirlar.

Basarisiz projeler hizla sonlandirilir.
Sonlandirma siirecinde bireyler korunur.
Sirketigi girisimci duruma gore risk altinda
olabilir.

Kaynak : Jeffrey R.Cornwall ve Baron Perlman, ss.175-176, 1990

1.5. Sirketi¢i Girisimciligi Destekleyen ve Engelleyen Faktorler

Isletmelerde sirketici girisimcilik faaliyetlerinin gergeklestirilmesi kolay bir siirec

degildir.  Sirketici

girisimcilerin

yeéni urun,

hizmet,

siire¢  yeniliklerini

gerceklestirilebilmeleri bir takim unsurlara baghdir. Bu noktada Orgiit igerisinde
sirketici girisimcilik faaliyetlerini destekleyen ve engelleyen bir takim faktorlerin
varhigindan sézetmek miimkiindiir. Ayn1 baglamda sirketici girisimciligi destekleyen

faktorleri de orgiitsel ve bireysel faktorler olarak ayirmamiz da miimkiindiir.
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1.5.1. Sirketi¢i Girisimciligi Destekleyen Faktorler

Orgiit igerisinde girisimciligi destekleyen faktdrleri temelde iki grup altinda
incelemek miimkiindiir. Bu faktorleri orgiit ile ilgili unsurlar ve birey ile ilgili unsurlar
olarak isimlendirebiliriz.

Sirketici girisimciligi destekleyen orgiitsel ozellikleri, list yonetim destegi, otonomi
ve is 0zgiirligi, odillendirme ve yonlendirme, zaman ve orgiitsel sinirlamalar seklinde
ifade edebiliriz.

- Sirketi¢i girisimciligi destekleyen bireysel ozellikleri ise risk alma egilimi,
kendi kendini yonetme istegi, basar1 ihtiyaci, hedef odaklilik ve i¢ kontrol

seklinde siralamak miimkiindiir.

Yukarida siralanan orgiitsel ve bireysel unsurlart aciklamadan once, bu unsurlarin
sirketici girisimcilik modeli tlizerindeki yerlerini Sekil 9 {izerinde gérmemiz yararl

olacaktir.

Sekil 9. Sirketici Girisimciligi Destekleyen Orgiitsel ve Bireysel Unsurlar

ORGUTSEL UNSURLAR

+ Ust Y6netim Destegi

+ Otonomi / Is Ozgiirligi

» Odiillendirme/Yénlendirme
» Zaman

+ Orgiitsel Sinirlar

A

Kaynaklara
b Erisim

a

\ 4

v Sirketici girisimci Fizibilite
hareket tarzini
benimseme

Tetikleyici
Olay A
A

Fikrin Uygulamaya
Planlamasi Konmasi

v

v

\ 4

v
BIREYSEL UNSURLAR
* Risk Alma Egilimi
* Kendi Kendini Y6netme istegi Engellerin
+ Basar Ihtiyaci Ustesinden Gelme

* Hedef Odaklilik Becerisi
+ ig Kontrol

v

Kaynak : Kuratko ve Hodgetts, s.120, 1998

1.5.1.1. Sirketici Girisimciligi Destekleyen Orgiitsel Unsurlar

Yukarida da ifade edildigi lizere sirketici girisimciligi destekleyen orgiitsel unsurlari,
yonetim destegi, otonomi ve ig Ozglirliigii, ddiillendirme ve yonlendirme, zaman ve

orgiitsel sinirlar olmak iizere bes alt baglikta inceleyebiliriz.
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1.5.1.1.1.Yonetim Destegi

Yonetim destegi ile kastedilen, isletme yoOnetiminin, sirketi¢i girisimcilik
faaliyetlerini kolaylastiran ve destekleyen bir diisiince yapisina sahip olmasidir. isletme
yonetimi sirketi¢i girisimciligi birkag sekilde destekleyebilir:

- Yenilikgi fikirlerin desteklenmesi,
- Yenilik i¢in gerekli kaynaklarin ve uzmanligin saglanmasi,
- Isletmenin sistemlerinde ve siireclerinde sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerinin

kurumsallastirilmast.'*

Yukarida sayilan kurumsal davranig bigimleri, isletme igerisindeki girisimcilik

faaliyetlerinin yonetim tarafindan da desteklendiginin bir gdstergesi olacaktir.
1.5.1.1.2. Otonomi ve is Ozgiirliigii

Calisanlar yaptiklar1 isle ilgili kendi kararlarimi kendileri alabildikleri zaman, is
yerinde kendilerini daha &zgiir hissedeceklerdir. Isletmeler ¢alisanlarma bu 6zgiirliigii
saglamalidirlar. Bunun yaninda ¢alisanlarin yapacaklar1 hatalar, kii¢iik, ucuz ve zaman
kaybettirmeyen hatalar olduklar: siirece kabul edilmeli ve isletmenin 6grenme silirecine

bir katk1 olarak ele alinmalidirlar.

Alt1 ayda hazirlanan yiiz sayfalik bir analiz genellikle isletmenin kars1 karsiya oldugu
belirsizlikleri yaklasik %5 oraninda azaltirken, alt1 ayda yapilan altmis deneysel ¢alisma

ayni belirsizligi ortalam %80 oraninda azaltacaktir.

Isletme yenilik fikrinin uygulanabilir olmadigin1 6grendiginde, projeyi durdurmali
ancak kurum icerisinde bir kutlamay1 ihmal etmemelidir. Ciinkii isletme, bu sayede yeni
bir tecriibe ve degerli bilgiler edinmistir. Tiim bu egitim sayesinde isletme, maliyeti cok
yiiksek olmadig siirece, 0grenme siirecine onemli katkilar saglamis olacaktir. Sirketici

girisimcilerin zor kararlarda inisiyatiflerini kullanmalarina olanak saglanmalidir. Bu

192 Jeffrey S.Hornsby, Donald F.Kuratko ve Shaker A.Zahra, “Middle Managers’ Perception of the
Internal Environment For Corporate Entrepreneurship: Assessing A Measurement Scale”, Journal of
Business Venturing, C.17, 2002, s.259
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yaklagim, sirketi¢i girisimcilerin cesaretlerinin kirilmasmi onleyecek ve siirekli yeni

fikirlerin arayis1 icerisinde olmalarini saglayacaktir.'®
1.5.1.1.3. Odiillendirme ve Yénlendirme

Sirketi¢i girisimciligi destekleyen Orgiitsel unsurlardan diger bir tanesi de,
odiillendirme ve yonlendirmedir. Isletme icerisindeki girisimci faaliyetlerin
yogunlugunu arttiracak etkili bir 0diil sistemi, hedefleri, geribildirimi, bireysel
sorumluluga olan inanci ve sonuca dayali tesvikleri i¢ine almalidir. Dogru 6diillerin ve
tesviklerin kullanimi sayesinde, sirketi¢i girisimciler, girisimci faaliyetlerle iliskili

riskleri almaya daha hazir ve istekli olacaklardir.
1.5.1.1.4. Zaman ve Diger Kaynaklar

Diger bir orgiitsel unsur ise igerisinde zamanin da bulundugu kaynaklar ve bu
kaynaklarin girisimci faaliyetlere tahsis edilmesidir. Calisanlar yenilikgi fikirlere sahip
olduklar1 ve bu fikirlerini uygulamak istedikleri zaman, kaynaklara kolaylikla
erisebileceklerini bilmelidirler. Kaynaklara erisim desteklendiginde, isletme igerisinde
deneysellik de artacaktir. Calisanlarin risk almaya doniik davranislar1 da 6n plana

¢ikacaktir.'®*
1.5.1.1.5. Orgiitsel Sinirlar

Ister gercekten var olsun, ister algilanan olsun o&rgiitsel smrlar, ¢alisanlarin
problemlere kendi is alanlar1 disindan bakmalarini olanaksiz hale getirecektir.
Calisanlara, orgilite daha genis bir perspektiften bakabilme becerisi kazandirilmalidir.
Asirt kat1 ve standart faaliyet prosediirlerinden kaginilmalidir. Dar is tanimlar1 ve kati

performans standartlarina bagl kalimmamalidir.'®

19 Austin K.Pryor ve E.Michael Shays, “Growing the Business With Intrapreneurs”, Business
Quarterly, Bahar 1993, 5.49

1% Jeffrey S.Hornsby, Donald F.Kuratko ve Shaker A.Zahra, a.g.e., $5.259-260

195 Jeffrey S.Hornsby, Douglas W .Naffziger, Donald F.Kuratko ve Ray V.Montagno, “An Interactive
Model of the Corporate Entrepreneurship Process”, Entrepreneurship Theory and Practice, Kis
1993, 5.32
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Sirketici  girisimcilik  faaliyetlerinin ~ orgiit  igerisinde  yayginlagmasinin
benimsenmesini saglayan Orgiitsel unsurlarin yanisira, bazi bireysel unsurlarin da

varligindan s6zedilebilir.

1.5.1.2. Sirketici Girisimciligi Destekleyen Bireysel Unsurlar

Sirketici girisimciligi destekleyen bireysel unsurlari, risk alma egilimi, kendi kendini
yonetme istegi, basari ihtiyaci, hedef odaklilik ve i¢ kontrol olmak iizere beg alt baglikta

inceleyebiliriz.
1.5.1.2.1. Risk Alma Egilimi

Sirketici girisimcilik ve yenilik kavramlarindan bahsedildiginde, risk olgusu da
gbzden kacirilmamasi gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Girisimcilikte
oldugu gibi, sirketici girisimcilikte de dogas1 geregi risk faktorii bulunmaktadir. Isletme
icerisindeki sirketi¢i girisimcilerin risk alma egilimleri ve belirsizlik toleranslari, diger
calisanlara gore cok daha yiiksektir. Ancak, sirketi¢i girisimciler de bagimsiz
girisimciler gibi Olciilebilir ve orta diizey riskleri almaya yonelimli olduklari

unutulmamalidir.
1.5.1.2.2. i¢ Kontrol

Sirketici girisimciligi destekleyen diger bir unsur da, i¢ kontroldiir. I¢ kontrol
seviyesi yiiksek kisiler, yasamlarinda elde ettikleri basar1 ya da basarisizliklar iizerinde
kontrol giiciine sahip olduklarini diisiiniirler. i¢ kontrol seviyesi diisiik olan kisiler ise,
hayatlarinin, sans, kader ya da diger giicli kisiler gibi dis faktorler tarafindan
yonlendirildigine inanirlar. Sirketici girisimciler, diger bireylere gore daha yiiksek bir i¢
kontrol giicline sahiptirler. Bu kontrol duygusu sirketici girisimcileri harekete gecmeye

yonlendirir. '
1.5.1.2.3. Basar ihtiyaci

Sirketici girisimcilerin basar1 ihtiyaci yliksektir. S6zkonusu basari ihtiyaci, sirketici

girisimeiyi, firsatlari takip etmeye, somut, dl¢iilebilir hedeflere yonelmeye ve sonuglar

1% Anisya S.Thomas ve Stephen L.Mueller, “A Case for Entrepreneurship: Assessing the Relevance of
Culture”, Journal of International Business Studies, C.31 S.2, 2000, ss.291-292
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elde etmeye yonlendirir. Cogu sirketi¢i girisimci i¢in basari thtiyacinin tatmin edilmesi,

para ya da terfi gibi diger tesviklerden daha 6nemlidir.
1.5.1.2.4. Kendi Kendini Yonetme Istegi

Girisimcilerde oldugu gibi sirketici girisimcilerde de kendi kendini yonetme ve is
yerinde Ozgiir olma istegi hakimdir. Asirt kat1 bir sekilde belirlenmis is tanimlar1 ve
standart faaliyet prosediirleri sirketi¢i girisimci tarafindan kisitlayict faktorler olarak
algilanacaktir. Sirketici girisimciler diger bireylerden farkli olarak bireysel sorumluluk
iistlenmekten ve isleri ile ilgili kararlari almaktan ¢ekinmezler. Isletme de sirketici
girisimcinin otonomi istegine karsilik vermelidir. Ancak bu sayede sirketici girigimcinin

icindeki yenilik yapma potansiyeli serbest kalacaktir.
1.5.1.2.5. Hedef Odakhhik

Sirketici girisimciligi destekleyen bireysel o6zelliklerden bir tanesi de hedef
odakliliktir. Hedef odakli olan sirketi¢i girisimci, isletme igerisindeki ve disindaki
firsatlar1 goriir. Bunun yaninda igerisinde bulundugu isletmeden saglayabilecegi
kaynaklarin da bilincindedir. Sonug olarak firsatlar ile kaynaklar arasindaki iliskiyi
kurar ve hedefledigi yenilikleri gergeklestirmek iizere harekete gecger. Sirketici
girisimcinin en temel Ozelliklerinden bir tanesi de hedeflere ulasmak konusundaki
inanc1 ve hirsidir. Hedeflere yoneldiginde karsisina ¢ikan sorunlardan kagmak yerine
alternatif ¢6ziim yollar1 iretmeyi tercih eder. Buna 6rnek olarak 3M isletmesinde Post-It
tiriinlini gelistiren ¢alisan1 verebiliriz. Sirketici girisimei olarak nitelendirebilecegimiz
calisan, Post-It fikrini ilk gelistirdiginde kendi ¢alistig1 fabrikadaki yoneticilere fikri
benimsetememistir. Bunun {lizerine 3M’in farkli bir liretim tesisinin ydneticilerine ayni
fikri gotiirmiis ve onlar tarafindan kabul edilmesini saglamistir. Post-It {iriiniiniin hayata
gecirilmesi, sozkonusu calisanin hedeflerine ve fikrine olan inanct sayesinde
gergeklesmistir. Bu noktada 3M isletmesinin, ¢alisanlarinin, diger fabrika yoneticileri
ile yeni {iriin firsatlar1 konusunda iletisime ge¢mesine olanak saglayan esnek iletisim

politikalarinin da énemi biiyiiktiir. '’

197 Austin K.Pryor ve E.Michael Shays, a.g.e., 5.50
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Sirketici girisimciligi destekleyen unsurlar ile ilgili diger bir siniflama da Antoncic
ve Hisrich tarafindan yapilmistir. Antoncic ve Hisrich, yapmis olduklar1 ¢alismada,
sirketi¢i girisimciligi destekleyen unsurlar1 ¢evresel ve orgiitsel faktorler olarak iki

grupta incelemislerdir.
1.5.1.2.6. Cevresel faktorler

Sirketici girisimcilik faaliyetleri isletmelerin, dis ¢evre kosullarina orgiitsel diizeyde
vermis olduklar1 bir tepki olarak kabul edilmektedir. S6zkonusu dis ¢evre kosullart ise

isletme lehine ya da aleyhine olabilmektedir.

Isletme lehine olan dis cevre kosullari, dinamizm, teknolojik firsatlar, endiistriyel
bliylime ve yeni iirlin/hizmet talebi gibi faktorleri icine alan cokboyutlu bir degiskendir.
Dinamizm ile kastedilen, isletmenin pazarinda gergeklesen siirekli degisimlerdir. Artan
dinamizm, sirketici girisimcilik uygulamalarinin desteklenmesini gerekli kilar. Cilinkii
isletmenin pazarindaki kosullar siirekli degismekte, yeni firsatlar ortaya ¢ikmaktadir.
Dinamik veya yiiksek teknoloji iceren sektorlerde faaliyet goOsteren isletmeler,
sektorlerindeki degisimlere genellikle girisimci stratejiler benimseyerek karsilik
verirler. Sektordeki rekabet yapisinda yasanan degisimler ve buna neden olan

teknolojiler, sirketici girisimcilik faaliyetlerinin yogunlugunu etkileyen faktorlerdir.'®®

Sirketici girisimcilik faaliyetlerinin yogunlugunu etkileyen diger ¢evresel iki unsur
ise, algilanan endiistriyel biliylime ve yeni {irlinlere olan talep artisidir. Gelismis
pazarlar, sirketici girisimcilik faaliyetlerinin artmasina neden olan etkenlerden bir
tanesidir. Yeni triinlere olan talebin artisi da, sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerinin
isletmelerde kullanilmasini etkileyen onemli ¢evresel faktorlerden bir tanesidir. Tiim
bunlarin 15181 altinda, dinamizm, teknolojik firsatlar, endiistriyel biiylime ve yeni
tirtinlere olan talep ile sirketi¢i girisimcilik faaliyetleri arasinda olumlu bir iligki oldugu

sOylenebilir.

Cevresel zorluklar ve rekabet¢i diismanliklar da basarili isletmelerin girisimei

davraniglar1 ve stratejileri ile yakindan iligkilidir. Rekabetci diismanliklar orgiitiin

"% Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, “Intrapreneurship Modeling In Transition Economies: A
Comparison of Slovenia and The United States”, Journal of Developmental Entrepreneurship, C.5
S.1, Nisan 2000, s.24
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faaliyet gosterdigi cevrede tehditler yaratmaktadir. Orgiitler de bu tehditleri

uzaklastirmak icin girisimci davraniglar ve stratejileri benimsemektedir.

Isletmelerin sirketici girisimcilik faaliyetlerini etkileyen diisman gevresel etkenlerin
basinda, istenmeyen degisim ve rekabetci tehditler gelmektedir. istenmeyen degisim,
dis ¢evre kosullarinin bir ya da birka¢ unsurunda meydana gelen ve isletmenin hedefleri
ve misyonu ile uyumsuz olan gelismelerdir. Rekabetci tehditler ise, isletmenin karsi
karsiya oldugu rekabetin yogunlugudur. Biitiin bu faktorler, isletmeleri sirketici

girisimcilik faaliyetlerinin benimsenmesine yonlendirir.'”
1.5.1.2.7. Orgiitsel Faktorler

Antoncic ve Hisrich’in caligmalarina gore, sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerini
etkileyen temel unsurlardan biri de orgiitsel faktorlerdir. Antoncic ve Hisrich’e gore

sirketici girisimcilik faaliyetlerini etkileyen orgiitsel faktorler sunlardir''”:

e Iletisimin aciklig:.

e Denetim mekanizmalari

e (Cevresel tarama yogunlugu
e Orgiitsel ve yonetsel destek

e Orgiitsel degerler

[letisimin agiklig1, bilgi paylasimini ve personelin giiglendirilmesini destekleyen ve
yeniligin temel unsurlarindan biri olarak kabul edilen bir faktordiir. Hem nitelik hem de
nicelik olarak iletisimin kaliteli olmasi, isletmelerin girisimci  faaliyetlerinin
baslamasinda ve saglikli olarak yiiriitilmesinde biiylik 6neme sahiptir. Bu nedenle
iletisim kalitesinin sirketici girisimcilik faaliyetlerinin basarisi ile ayn1 yonde bir iligkiye

sahip oldugu soylenebilir.

Ikinci olarak asiriya kagmayan denetim mekanizmalarinin sirketigi girisimceilik
faaliyetleri ile olumlu bir iliskiye sahip oldugu sdylenebilir. Kanter’e gore asiriya
kagmayan kurumsal denetim mekanizmalari, sirketi¢i girisimcilik projelerinin

seciminde ve izlenmesinde 6nemli roller oynamaktadir.

109 Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, a.g.e, s.24
1o Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, a.g.e, s.25
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Endiistriyel degisimlerin  tahmin edilebilmesi i¢in c¢evresel taramalarin
gerceklestirilmesi, rekabet yogun ortamlarda faaliyet gosteren isletmeler icin son derece
onemlidir. Cevresel tarama, isletmelerin sirketi¢i faaliyetleri i¢in hayati 6neme sahiptir.
Cevresel taramalar, endiistriyel egilimleri ortaya koyacagindan ve gevresel tehditleri ve
firsatlar1 gozler oniine sereceginden 6zellikle yenilik¢ilik gibi yeteneklerin gelistirilmesi
icin gereklidir. Ayn1 sekilde cevresel taramalar da sirketi¢i girisimcilik faaliyetleri ile

ayn1 yonde bir iligkiye sahiptir.

Dordiincii olarak, iist yonetimin destegi, bagliligi, tarzi, kadrolama stratejileri,
odiillendirme politikalar1 gibi yonetsel katilim da sirketici girisimcilik faaliyetini
destekleyen onemli bir unsurdur. Firsatlarin belirlenmesi ve degerlendirilmesi siirecinde
isletmede calisan bireylerin egitilmesi, calisanlara giivenilmesi, yeniliklerin
odiillendirilmesi, zamansal esnekliklerin saglanmasi ve Orgiitsel sinirlarin gevsetilmesi
gibi bir takim orgiitsel destekler, sirketigi girisimcilik faaliyetlerini etkileyen onemli

unsurlardir. !

Son olarak, orgiitsel degerler de sirketi¢i girisimcilik faaliyetleri ile yakindan
iliskilidir. Isletme igerisindeki girisimci faaliyetlerin basaris1 biiyiik 6lciide ¢alisanlarin
bagliligina, calisanlarin tutumlarina, ozelliklerine, degerlerine, inanglarna ve stratejik
liderlerin vizyonlarina baghdir. Bu noktada sirketi¢i girisimcilik faaliyetleri ile orgiitsel

degerler arasinda da olumlu bir iligkinin varoldugu sdylenebilir.

1.5.2. Sirketici Girisimciligi Engelleyen Faktorler

Orgiit igerisinde sirketi¢i  girisimcilik  faaliyetlerinin  gelistirilmesini ~ ve
desteklenmesini saglayan bir takim unsurlar oldugu gibi, bu gelisimi engelleyen bazi
faktorlerden de bahsetmek miimkiindiir. Simdi sirketi¢i girisimciligi olumsuz olarak

etkileyen bu faktorleri inceleyelim.
1.5.2.1. Odiillendirme ve Ucretlendirme Yetersizligi

Isletmelerde sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerinin basarisiz olmasma neden olan
faktorlerden biri de, ¢alisanlarin yeni fikirleri ortaya atma cabalarmin yeterince

odiillendirilmemesidir. Odiillendirmenin az oldugu ya da hi¢ olmadig1, bununla birlikte

i Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, a.g.e., s.25
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basarisizlik maliyetlerinin ¢ok yiliksek oldugu isletmelerde sirketi¢i girisimcilik

faaliyetlerinin basarili olmasi beklenemez.'"?

Isletmeler, yoneticilerinin ya da calisanlarinin girisimei nitelikler tagimalarim
istiyorlarsa, licretlendirme ve odiillendirme politikalarini da bu istekleri dogrultusunda
sekillendirmelidirler. Pekcok isletme bu noktayr gozardi etmektedir. Pek¢ok isletme,
sirketi¢i girisimciligi desteklemek iizere gerekli olan odiillendirme ve iicretlendirme
yapilarmi degistirme konusunda isteksiz ya da duyarsiz kalmaktadir. Bunun temel
nedeni ise, 6zellikle biiyilik isletmelerin s6zkonusu sistemlerinin yapisal ve sistematik
olmasi1 ve bu yiizden de yonetiminin kolay, ancak degisiklik yapilmasinin zor olmasidir.
Sozkonusu sistemler, sirketici girisimcilik faaliyetlerinden ¢ok, adalet ve esitlik iizerine
kuruludur. Pek az isletmenin Odiillendirme ve iicretlendirme sistemleri, sirketici

girisimcilik faaliyetlerine yonelik diizenlemelere sahiptir.
1.5.2.2. Zaman

Sirketi¢i girisimcilik programlarini yiiriiten isletmeler, programa dahil olan
bireylerden hem fonksiyonel goérevlerini yerine getirmelerini, hem de firsatlar1 takip
etmelerini ve degerlendirmelerini beklemektedir. Eger bireyler ortaya attiklari fikirlere
yeterince inanmiyorlar ve gergekten bir firsat olarak gormiiyorlarsa, hem giinliik islerini
yapmak hem de fikirleri ile ilgili projeyi yiirlitmek konusunda isteksiz kalacaklardir.
Sirketi¢i girisimcilik programlarina dahil edilen bireylerin fonksiyonel gorevleri

genellikle ¢ok agir olabilmektedir.

Gilintimiiz rekabet kosullarinda izlenen kiigiilme ve performans artis beklentileri de
ele alindiginda, isletmedeki bireylerin giinliik ¢calisma siireleri zaman zaman 10-12 saate
kadar c¢ikabilmektedir. Bu kosullarda calisan bir kisinin, 06zellikle o6diillendirme
sistemleri de sorunlu ise, yenilik firsatlarini takip etmek icin gerekli zamani ve

motivasyonu kalmayacaktir.'"

Sirketici girisimcilerin basarili olabilmeleri i¢in gerekli zaman ve diger kaynaklar

kendilerine tahsis edilmelidir. Bu noktada vurgulanmasi gereken bir hususta kendilerine

"> Empretec Zimbabwe, “Factors That Inhibit Intrapreneurship”, Financial Gazette/All Africa Global
Media, 30 Mayis 2002, s.1
"> Neal E.Thornberry, a.g.e, 2003, 5.339
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verilen zaman ve diger kaynaklar {izerindeki denetimin yogunlugudur. Denetim ¢ok
yogun oldugu siirece sirketi¢i girisimcinin yukarida ifade edilen ikilemlerle karsi

karsiya kalmasi kaginilmaz olacaktir. 14
1.5.2.3. Is Arkadaslar1 ve Béliim Yoneticileri

Isletmelerde sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerinin  basarisin1  olumsuz  olarak
etkileyebilecek unsurlardan bir taneside sirketi¢i girisimcilik programlarina katilan
bireylerin is arkadaslar1 ve béliim yoneticileridir. Isyerindeki rekabet, terfi miicadelesi
gibi nedenlerden dolay1r bireysel basarilarin engellenmeye calisilmas1 sézkonusu
olabilmektedir. Ozellikle biiyiik ve calisanlarin niteliksel olarak birbirlerine benzedikleri
biirokratik orgiitlerde, bir bagkasinin sirketi¢i girisimcilik programina dahil edilmesi,
odiillendirilme ve terfi ihtimalinin olmasi kiskanglik yaratan bir unsur olmaktadir.
Programa dahil olmayan diger calisanlar, programa dahil olanlarin giinliik islerini

aksattiklar1 gibi ¢ogu zaman asilsiz soylemlerle de yonetimi mesgul edebilmektedirler.

Boliim yoneticileri ise, genellikle sirketici girisimcilik ¢alismalarindan ¢ok, boliimsel
hedeflerine odaklanabilmektedirler. Bu tip yoneticilerin bdliimsel hedeflerine dncelik
vermelerinin temel nedeni, genellikle sirketici girisimcilik programlari ile isletmenin ne
yapmak istediginin kendilerine tam olarak anlatilamamis olmasidir. Bunun yaninda
kendilerinin bu tip bir uygulamaya dahil edilmemis olmalar1 da ilk amirlerin sirketici

girisimilik faaliyetlerine olan tutumlarini olumsuz olarak etkileyebilmektedir.'"
1.5.2.4. Sirketici Girisimcilik Kavraminin Anlasilamamasi

Gliniimiizde baz1 yonetim kavramlart moda olmakta, moday1 takip etmek isteyen
isletmeler tarafindan kullanilmak istenmektedir. Sirketi¢i girisimcilik kavrami da
giinlimiiz gilincel yonetim kavramlarindan bir tanesidir. Ancak pekg¢ok isletmenin
yoneticisi sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerinin ne anlama geldigi ve isletmelerine ne
kazandiracagi konusunda bilgi sahibi degildir. Konu hakkinda bilgisi olmayan
yoneticiler, sirketici girisimciligi, kotii giden isletme performanslarini diizeltebilecek bir

uygulama olarak gormektedirler. Yaratic1 diisiinceye ihtiya¢ duyuldugunu ifade eden

"4 James C.S.Meng ve Edward B.Roberts, “Understanding Barriers to Innovation and Intrapreneurship In
An R&D Organization”, MIT-The International Center for Research On The Management of
Technology, Sloan WP #3895, Mart 1996, s.9

"> Neal E.Thornberry, a.g.e.,2003, s.340



82

bazi yoneticiler ise, sirketi¢i girisimciligi istediklerini verebilecek sihirli bir degnek
olarak algilamaktadirlar. Bu noktada oncelikle sirketi¢i girisimcilik kavraminin ne ifade
ettigi, isletme faaliyetleri ve ¢alisanlar i¢in nasil katma deger yaratacagi, isletmenin
rekabet giiclinii nasil etkileyecegi gibi faktorlerin anlasilmis olmasi son derece

onemlidir. '
1.5.2.5. Gerekli Becerilerden Yoksunluk

Yenilik ve yaraticilik aslinda orgiitlerin biinyesinde bulunan niteliklerdir. insanlar
dogalar1 geregi yaraticidirlar. Giinliik anlamda bakildig1 zaman herkes parlak fikirlere
sahiptir. Ancak fikirler, firsatlarin goriilmesi ve degerlendirilmesi anlamina gelmez.
Aragtirmalar gostermektedir ki, fikirlerin ortaya atilmasi asamasi aslinda ¢ok zor
degildir. Bir isletme, en iyi ¢alisanlarini, miisterileriyle biraraya getirerek, kendilerine
gelisen egilimler ve pazarlar hakkinda bilgiler vererek, olasi firsatlar ve yenilikler
hakkinda yeni fikirler elde edebilir. Ancak sirketici girigimcilerin ve girisimcilerin diger
bireylerden temel farkliliklari, fikirlerin yaratilmasi degil, fikirlerin uygulanmasi

becerisinde saklidir.

Sirketi¢i girisimeinin becerisi, fikri yaratmaktan ¢ok kendisine saglanan kaynaklari
ve enerjiyi en etkili sekilde biraraya getirebilmesinde gizlidir. Bunun temelinde ise
sirketi¢i girisimcinin, pazarlari ve pazarlamayir anlamasi, sistemi kavramis olmasi,
yonetim bilgisi, en Onemlisi de kendi zayif ve gii¢lii yonlerini biliyor olmasi

bulunmaktadir.'"’

Bunun diginda sirketici girisimci yenilikgi fikirlere sahip olmanin yaninda belirledigi
hedeflere ulasma konusunda son derece hirshi ve kararli olmalidir. Ciinkii siireg
icerisinde sirketi¢i girisimcinin c¢esitli engeller karsisindaki esnekligi ve kararliligi

defalarca test edilecektir.''®

116 Neal Thorberry, a.g.e., 2001, s.531

""" Neal Thorberry, a.g.e., 2001, 5.532

"8 Nicole Marie Richardson, “What It Takes To Be A Successful Entrepreneur ?”, Black Enterprise,
Aralik 2005, C.36 S.5, 5.94
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1.5.2.6. Geleneksel Yonetim Modellerine Baghihk

Sirketici girisimci faaliyetlerin orgiit icerisindeki basarisin1 olumsuz etkileyen
unsurlardan bir tanesi de isletme icerisinde geleneksel yonetim modellerinin
kullanilmasidir. Sirketici girisimciligin desteklenmesi icin yoneticiler, isletme icerisinde
gercek ya da algilanan engelleri ortadan kaldirmali ve alternatif yonetim

yontemlerinden yararlanmalidir.

Eski is modelleri daha etkili bir sekilde kullanilmaya calisilsa da, gliniimiiz rekabetci
kosullar1 i¢in artik yeterli olmayacaktir. Sirketici girisimciligi destekleyecek yeni kiiltiir
ve degerler benimsenmelidir. Girisimei isletme birimleri ile eski model ig birimleri
arasinda biiyiikk farkliliklar bulunmaktadir. Isletmelerinde girisimei faaliyetlerin
varolmasini isteyen ydneticiler igin bu farklililk son derece Onemlidir. Isletme
icerisindeki biirokratlar ve nezaretgiler, sirketici girisimcilerle birlikte calismay1
ogrenmelidirler. Ancak bunu basarmak son derece zordur. Bu noktada isletmelerin
orgiitsel diisiince yapisini degistirebilmek icin atabilecekleri bazi adimlar mevcuttur.
Orgiit icerisinde sirketici girisimcilik potansiyeline sahip ¢alisanlarm bulunmast,
sirketici girisimcilik faaliyetlerinin ve projelerinin isletme iist yonetimi tarafindan
desteklenmesi, farkliliklarin yaratilmas: ve yonetilmesi, stratejik faaliyetlerin diizene
sokulmasi, deneyselligin desteklenmesi bu adimlar arasinda sayilabilir. Tablo 12’de
sirketici girisimcilikle baglantili olarak geleneksel yonetim tekniklerini, bu yonetim
tekniklerine asir1 baglh kalindiginda olugabilecek sorunlar1 ve olasi ¢6ziim yollarini

gormek miimkiindiir.'"”

Tablo 12. Sirketi¢i Girisimcilikle Baglantili Olarak Geneleneksel Yonetim
Uygulamalariin Sonuglar1 ve Coziim Yollar1

Geleneksel Yonetim Yan Etkileri Olasi Coziimler
Uygulamalari

Hatalardan kaginmak iizere Yenilik¢i ¢oziimlerin Karsilagilabilecek olaylara gore
standart prosediirlere asir1 engellenmesi, fonlarin hatali durumsal ¢6ziimlerin

baglilik harcanmasi belirlenmesi

Kaynaklarin salt etkinlik ve Rekabetci konumun Oncelikle pazar pay1 gibi kritik
yatirim karlilig1 temeline gore kaybedilmesi, diistik pazar pay1 | konulara odaklanilmasi

"% Donald F.Kuratko, Jeffrey S.Hornby, Douglas W.Naffziger ve Ray V.Montagno, “Implement
Entrepreneurial Thinking In Established Organizations”, S.A.M. Advance Management Journal, Kis
1993, s5.30-32
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yonetilmesi

Uzun donemli planlama

Gergekei olmayan hedeflere
odaklanmak. Yiksek hata
maliyetleri

Uzun dénemli hedeflerin ve bu
hedeflere ulasma yolunda ara
hedeflerin belirlenmesi. Ara
hedeflerin herbirinin ulagildik¢a
gbzden gecirilmesi

Temel faaliyet alanini riske
sokacak hareketlerden
kaginilmasi

Firsatlarin kagirilmasi

Kii¢iik adimlarin atilmast,
temkinli yaklagim ve giiglii
yonler lizerine odaklanma

Temel faaliyet alaninin
vazgegilmez bir sekilde
korunmasti

Temel faaliyet alani tehdit
edildiginde girisimci
faaliyetlerden yoksun olma

Girisimci faaliyetlerin
benimsenmesi ve desteklenmesi.
Olgiilebilir risklerin alinmasi.

Yeni firsatlarin 6nceki
tecriibelere gore
degerlendirilmesi

Rekabet ve pazarlar hakkinda
yanlis kararlar alinmasi

Ogrenme stratejilerinin
uygulanmasi. Varsayimlarin test
edilmesi.

Standart tesvik sistemi

Yetersiz giidiileme ve etkisiz
faaliyetler

Risk ve odiillerin dengelenmesi.
Ozel tesviklerin uygulanmast.

Uygun bireylerin yiikseltilmesi

Sirketici girisimcilerin kaybi1

Yenilikgi bireylerin
desteklenmesi ve yiikseltilmesi

Kaynak : Kuratko, Naffziger ve Montagno, Implement

Entrepreneurial Thinking In Established

Organizations (S.A.M. Advance Management Journal, Kis 1993)’ten uyarlanmustir.

1.6. Sirketici Girisimcilik ve Isletme Stratejileri

Sirketi¢i girisimcilik kavrami giiniimiizde isletmeler tarafindan, ¢alisanlarinin
yenilik¢i becerilerini arttiran ve isletme performansi iizerinde 6nemli etkiler yaratan bir
yonetim yaklasimi olarak algilanmaktadir. Bununla birlikte isletme icerisindeki davranis
kaliplarinin degistirilmesi gerekliligi, sirketici girisimcilik faaliyetlerinin bagarisini

onemli Olgiide etkilemektedir.

Sirketici girisimcilik faaliyetlerinin basarisini etkileyen unsurlar bugiine kadar
pek¢ok calismanin konusu olmustur. Arastirmacilarin karsisina ¢ikan en Onemli
unsurlar arasinda ise isletme stratejileri, Orgiit yapist ve isletmenin dis cevresi
sayilabilir. Sirketi¢i girisimcilik faaliyetleri ile igletme stratejileri arasinda yakin bir

iliski bulunmaktadir.

Strateji literatiirii incelendiginde, sirketici girisimciligin ii¢ tiirliniin 6n plana ¢iktig1
goriilmektedir:

1. Varolan Orgiit yapisi icerisinde yeni bir faaliyet yada girisimin yaratilmast,
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2. Varolan orgiit yapisinin doniistliriilmesi ya da yenilenmesi ile baglantili
faaliyetlerin arttirilmasi,
3. Schumpeter’in teorisinde ifade edildigi sekilde isletmenin endiistri ¢apinda

rekabet kurallarini yeniden tanimlamast.

Isletme kaynaklarmin dagitim ile ilgili yeni yaklagimlarin benimsenmesi, isletmenin
doniisiimiinde 6nemli rol oynamaktadir. Isletmenin eski yapidan yeni bir yapiya
doniismesi ise girisimei bir yaklagimin varliginin ispatidir. Stratejik yenilenme ancak
kaynaklarm yeni ve farkli sekillerde dagitilmasi ile saglanabilir. Isletmenin rekabetci
odaklarinin degistirilmesi, pazarlama ve dagitimda temel degisikliklerin yapilmasi, iiriin
gelistirme siireglerinin  daha etkin kilinmasi ve isletme faaliyetlerinin yeniden

sekillendirilmesi stratejik yenilenme faaliyetlerine drnek olarak gosterilebilir.'*

Sekil 10°da goriildiigii lizere strateji ve stratejik yonetim bakis acisi ile bakildiginda
firsatlarin algilanmasi, esnek planlama, planlama kapsami, planlama ufku ve denetim
sistemleri gibi stratejik yonetim uygulamalarinin, sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerinin bir
ya da birka¢ boyutunu 6nemli dl¢giide etkiledigi sdylenebilir. Yukarida siralanan stratejik
yonetim uygulamalari, isletmelerin girisimci davraniglarinin temelini olusturmaktadir.
Sirketici girisimcilik faaliyetleri ile iliskili olan bu uygulamalari incelemek yararl

olacaktir.

Sekil 10. Sirketici Girisimcilik ile Stratejik Y&netim Uygulamalar1 Arasindaki Iliski

—»| Net Kar

—» Sermaye Karliligi

Stratejik Yonetim Uygulamalari

- Firsatlarin algilanmasi Sirketici By SRR LETIILT
- Esnek planlama —>] girisimcilik |
- Planlama kapsami diizeyi

- Planlama ufku —» Alinan Patent Saysi

- Denetim sistemleri

Uriin gelistirme siirecinde planlanan
zamana uyum

-» Kalite kontrol standartlarina uyum

1% Joao Ferreira, “Corporate Entrepreneurship: A Strategic and Structural Perspective”, New England
Journal of Entrepreneurship, C.4 S.2, Sonbahar 2001, s5.59-60



86

Firsatlarin Algilanmas : {sletmenin faaliyet gosterdigi sektordeki rekabetgi yapr ve
teknolojiler sirketici girisimcilik faaliyetlerini dnemli dl¢iide etkilemektedir. Isletmeyi
etkileyecek firsatlar ve tehditler, rekabetci iistiinliik yaratma potansiyeli tasiyan yeni
kaynak kombinasyonlarinin igletme ya da rakipleri tarafindan bulunmasi ile ortaya
cikmaktadir. Isletmenin faaliyet ortamindaki dinamizm ve rekabetci saldirganlik

arttikca, isletme daha girisimci olmak durumda kalacaktir. 121

Isletmenin faaliyet gdsterdigi is ¢evresini taramasi ve onemli olaylar1 ve egilimleri
belirlemesi, firsatlarin algilanmasi siirecini kolaylastirmaktadir. Eger bir isletme
gercekten girisimei niteliklere sahipse, ¢evresinden bilgi toplamali ve basarili yenilik
stratejileri gelistirmek {lizere bu bilgileri analiz etmelidir. Elektronik, yazilim gibi
rekabetin yogun oldugu sektdrlerde, ilgili ¢cevrenin siirekli izlenmesi ve analiz edilmesi

rekabetci konumun korunmasi i¢in son derece dnemlidir.

Isletmelerin firsatlar1 gorebilmek icin ilgili ¢evrelerini taramalar, sirketici
girisimciligin risk alan ve etkisel davranis modellerini destekleyecektir. Iyi bir gevre
analizi sayesinde sirketici girisimcilik faaliyetlerinin riski daha ol¢iilebilir bir seviyeye

indirgenebilecektir.

Esnek Planlama : Karmagik ve rekabet seviyesinin yiiksek oldugu cevrelerde
faaliyet gosteren isletmelerin planlamalar1 esnek olmak durumundadir. Ciinki
sozkonusu ¢evrelerde degisim siklig1 cok yiiksektir. Isletmenin, cevresel firsatlar ve
tehditler olustukca stratejik planlamasini degistirebilme giicii, planlamasinin esnekligini

yansitmaktadir.

Sirketici girisimcilik ve girisimciligin temelinde de g¢evresel degisimlerin 6nemi
biiyiiktiir. Isletmenin girisimci faaliyetleri son derece esnek bir sekilde planlanmali ve
sadece degisimlere tepki verecek yapida tasarlanmamalidir. Planlamada esneklik,
fonksiyonel sinirlar1 asarak iletisimi daha etkili kilacak ve sirketi¢i girisimcilik

faaliyetlerinin yogunlugunu arttiracaktir.'*

2! William D.Guth ve Ari Ginsberg, “Guest Editors’ Introduction: Corporate Entrepreneurship”,
Strategic Management Journal, C.11, 1990, s.7

122 Bruce H.Kemelgor, “A Comparative Analysis of Corporate Entrepreneurial Orientation Between
Selected Firms In The Netherlands and The USA”, Entrepreneurship & Regional Development,
C.14,2002, s.71
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Planlama Kapsamu : Planlama kapsamu ile ifade edilen, isletmenin stratejik planlama
faaliyetlerine ¢alisanlarin hangi 6l¢iide katilim gosterdigidir. Planlama kapsaminin genis
olmasi, hemen hemen isletmenin her seviyesindeki c¢alisanlarin yogun bir sekilde
planlama faaliyetlerine katildigi anlamina gelmektedir. Olas1 yenilik ve sirketici
girisimcilik faaliyetlerini ¢evreleyen planlama siirecine ¢aliganlarin katilmasi ile isletme
igerisinde firsatlarin algilanmasinin daha hizli ve kolay olacagi beklenmektedir. Artan

goriis sayis1 ve farkli bakis acilari, nihai stratejik plan tizerinde etkili olacaktir.

Planlamanin kapsami genisletildikge, isletme icerisindeki otonomi de artacaktir. Bu
sayede, calisanlarin yeni firsatlar1 takip etmeleri ve yenilik yapma c¢abalar
desteklenecektir. Sirketi¢i girisimcilik i¢in bu iki unsur son derece énemlidir. Bu yap1
icerisinde olusacak sirketici girisimcilik  kiiltiirii, siirekli yenilik yaklasimini
destekleyecek, olumsuz yaklasimlar1 koreltecektir. Degisen kosullara karsi isletmenin
daha esnek ve daha uyumlu olmasiyla birlikte girisimei dinamizm, yenilik¢i

faaliyetlerin etkinligini arttiracaktir.'*

Planlama Ufku : Karar alicilarin planlama siirecinde ©Ongordiikleri zamanin
uzunlugu planlamanin ufkunu belirler. Pekgok isletme icin planlama ufku, isletmenin
rutin stratejilerini gergeklestirmek igin ihtiya¢ duyduklar1 zamana esittir. Isletmeler igin
planlama ufku bir sene olabilecegi gibi, onbes sene de olabilir. Planlama ufku, stratejide
beklenen degisimlerin gergeklestirilmesine olanak verecek kadar uzun, yeterince detaya
inilebilecek kadar da kisa olmalidir. Bu acidan bakildiginda, isletmeler, hem uzun
donemli hem de kisa donemli stratejilerini bir arada yiiriitebilmek icin farkli planlama

ufuklarina sahip olmalidirlar.

Goreceli olarak kisa kabul edilebilecek (bes yil ve daha az) bir planlama ufku,
girisimciler i¢in en uygun secenek olarak kabul edilebilir. Ciinkii bu isletmeler,
genellikle kisa iirlin ve hizmet yasam g¢evrimlerinin s6zkonusu oldugu rekabetci ve
degisken sektorlerde faaliyet gostermektedirler. Girisimci bir igletmenin temel amacinin
iiriin ve hizmet yeniligi oldugu diisiiniiliirse, rekabet iistiinliigiiniin stirdiiriilebilmesi i¢in
isletmenin ¢ok uzun dénemli planlardan ¢ok kisa donemli planlara agirlik vermesi daha

uygun olacaktir. Yogun ¢evre analizleri ve yiiksek oOrgilitsel ve planlama esnekligi ile

'2 Bruce H.Kemelgor, a.g.e., s.72
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birlikte kisa planlama uftku, isletmeye, cevresel degisimleri daha hizli gérme ve gerekli
iirtin/hizmet yeniliklerini hayata gecirme olanagi saglayacaktir. Hizla degisen is
cevrelerinde faaliyet gdsteren girisimcei isletmelerin uzun donemde basarili olabilmeleri

icin Oncelikle kisa donemdeki degisimleri degerlendirmesi gereklidir.

Denetim Sistemleri : Denetim sistemlerinin temel amaci, igletme stratejilerinin
onceden belirlenen hedeflere ve amaglara ne derece ulastirdiginin dlgiilmesidir. Sirketici
girisimcilik bakis agisindan bakildiginda, girisimcei isletmelerin denetim sistemlerinin
yenilik, etkisellik ve risk almay1 dzendirmesi gerektigi sdylenebilir. Ozellikle iki tip
denetim sistemi sirketici girisimcilik faaliyetleri ile yakindan iligkilidir. Bunlar finansal

denetim sistemleri ve stratejik denetim sistemleridir.

Finansal denetim sistemleri isletme performansinin Sl¢iimiinii, net kar, sermayenin
karliligi, satiglarin karliligi gibi nesnel finansal kriterler iizerine kurarken, stratejik
denetim sistemleri, miisteri memnuniyeti, patent sayisi, iiriin gelistirmede belirlenen

zaman dilimlerine uyum, kalite kontrol standartlarina uyum gibi kriterleri esas alir.

Stratejik denetim sistemlerinin girisimci isletmeler icin daha uygun olabilecegi
sOylenebilir. Ciinkii stratejik kontrol sistemleri, yaraticiligin ve yenilik yolunda
firsatlarin  degerlendirilmesinin ~ ddiillendirilmesine  odaklidir.  Stratejik  denetim
sistemlerinin bu niteligi isletme igerisindeki girisimci faaliyetlerin desteklenmesi igin
son derece onemlidir. Tersi sekilde daha tutucu yapida olan isletmeler i¢in stratejik
denetim sistemlerinin 6nemi ¢ok fazla degildir. Ciinkii bu tip isletmeler girisimci
isletmelerden farkli olarak, faaliyetlerinde yenilik¢i girisimlere c¢ok fazla yer

vermemektedirler.'**

Sirketi¢i girisimcilik ile isletme stratejileri arasinda varolan ve yukarida agiklanan
bag ¢ok giicliidiir. Isletme stratejilerine paralel olarak rekabetci iistiinliik ve sirketici

girisimcilik arasinda da yakin bir iligki bulunmaktadir.

Daha Once bahsedilen sirketici girisimciligin tiirleri ele alindiginda, rekabetci
istiinliik kavraminin tohumlarinin bu boyutlar icerisindeki varligi acik¢a goriilmektedir.

Rekabetci iistiinliiglin birka¢ temel varsayimi bulunmaktadir. Porter ¢aligmalarinda,

' Bruce R.Barringer ve Allen C.Bluedorn, “The Relationship Between Corporate Entrepreneurship And
Strategic Mangement”, Strategic Management Journal, C.20 S.5, May1s 1999, ss.425-426
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rekabetci Ustlinliiglin temeli olarak maliyet liderligini ve farklilasmay1 gostermektedir.
Bazi stratejik yonetim yazarlar1 bu iki temele ek olarak olaylara hizli ve etkili karsilik
verme becerisini de rekabet¢i Ustlinliigiin temelleri arasinda gostermektedirler. Siirekli
yenilenme, Orgiitsel yenilenme, stratejik yenilenme, faaliyet alanmnin yeniden
tanimlanmas1 gibi sirketi¢i girisimcilik tiirlerine odaklanan isletmeler, yukarida

sozedilen rekabetci iistlinliik temellerinden birini ya da birkagini benimsemis olabilir.

Sirketi¢i girisimciligin orgiitsel yenilenme bicimi ile iliskilendirilebilecek maliyet
liderligi yaklasimi rekabetci iistiinliigiin temeli olabilir. Orgiitsel yenilenme daha ¢ok
orgiit i¢ci bir odaga sahip oldugundan, isletmenin maliyet yapisinda olumlu degisiklikler

gerceklestirerek rekabetei tistiinliik elde edilmesini saglayabilir.

Sirketici girisimcilik stratejilerini siirekli yenilenme tlizerine kuran isletmeler arasinda
yaygin olan rekabet¢i tistlinliik yaklagimi genellikle farklilagmadir. Bu se¢imin altinda
yatan mantik iki boyutludur. Oncelikle, yenilik¢i isletmelerin énemli iistiinliiklerinden
birisi sahip olduklar1 ayricalikli s6hretleridir. Sharp, Hewlett-Packard, 3M buna 6rnek
olarak gosterilebilir. Bu s6hret sayesinde, sozkonusu ayricaliga sahip olan isletmelerin
irettikleri triinler, potansiyel miisterilerin zihinlerinde diger isletmelerin {iriinlerine

gore farkli bir konum elde ederler.

Ikinci olarak, siirekli yeni iiriinler iireten veya yeni pazarlara giren isletmeler
genellikle miisteri farkindaligim korumak igin varolan markalarmi vurgularlar. Ornegin

Intel, rekabetci farklilasmasinin temeli olarak Pentium markasini 6n plana ¢ikarmistir.

Son olarak, sirketici girisimciligi faaliyet alanlarinin yeniden tanimlanmasi seklinde
benimseyen isletmelerin genellikle hizli tepki gelistirme stratejilerini rekabetei
iistiinliiklerinin  korunmasinda temel aldiklar1 goriilmektedir. Daha 6nce de ifade
edildigi gibi faaliyet alanlarmin yeniden tanimlanmasi ile yapilmak istenen, rekabet
savagini, yeni bir lirlin-pazar arenasina tagimaktir. Eger rakipler bu arenaya giriyorlarsa,
rekabetc¢i Ustiinliiglin korunmasi i¢in isletmenin hizli tepkiler gelistirmesi gerekliligi

kaginilmazdir.

Stratejik yenilenme, yukarida sayilan rekabetci tistiinliik temelleri ile en zayif iliskiye

sahip olan sirketi¢i girisimcilik tiiriidiir. Ancak bu, stratejik yenilenmenin rekabetgi
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istiinliiklerin elde edilmesi ya da korunmasi ile higbir iliskiye sahip olmadig1 anlamina
gelmemektedir. Burada ifade edilmek istenen, stratejik yenilenme yaklasimini
benimseyen isletmeler ile dogrudan iligkilendirilebilecek bir rekabetgi {istlinliik
stratejisinin olmadigidir. Bununla birlikte bazi 6zel durumlarda, stratejik yenilenme
yaklagiminin ~ benimsenmesi  ile  rekabet¢i  istlinliikklerin =~ elde  edildigi

goriilebilmektedir.'*

Yukarida anlatilan stratejik yonetim elemanlar1 ve rekabetci iistiinliikk temelleri ele
alindiginda sirketi¢i girisimciligin isletme stratejileri ile dogrudan iligkili oldugu
sOylenebilir. Sirketici girisimcilik faaliyetleri isletmenin kisa donemde rekabet giiclinii
arttiracak bir yonetim yaklagimi olarak algilanmamalidir. Sirketi¢i girisimcilik
isletmenin uzun donemli is stratejilerinin bir parcasi olarak goriilmelidir. Isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabetci Ustiinliikk elde edebilmelerine giden yollardan biri isletme
icerisindeki girisimci faaliyetlerin desteklenmesi ve calisanlara girisimei nitelikler

kazandirilmasindan gegmektedir.

Isletmelerin genel ve 6zel amaglar1 oldugu bilinmektedir. S6zkonusu genel amaglarin
basinda ise isletmenin devamlilifinin saglanmasi gelmektedir. Gilinlimiiz rekabet
kosullart ve hizla degisen ¢evresel kosullar gdzoniinde bulunduruldugunda isletmeler
icin hayatta kalma miicadelesi vermenin giinden giine zorlastigi géze carpmaktadir.
Biitiin bu kosullar igerisinde isletmeler ekonomik varliklarini siirdiirebilmek igin
farklilagsmak zorundadirlar. Rakiplerinden farkli iirlinleri ve hizmetleri, daha hizli, daha

ekonomik ve daha etkili bir sekilde pazara sunmalar1 gerekmektedir.

Farklilagmanin en temel yolu ise yenilik yapmaktan geg¢mektedir. Giinlimiizde
yenilik yapma becerilerinden yoksun isletmelerin rekabet iistiinliigli saglayabilmeleri
son derece giictlir. Sozkonusu yenilik faaliyetlerinin isletme igerisindeki Onciiliiglinii
yapan bireyler ise sirketi¢i girisimcilerdir. Bu iki kavramui birbirinden ayri diigiinmek
neredeyse olanaksizdir. Bir sonraki boliimde yenilik ve sirketi¢i girisimcilik konulari
karsilikhi etkilesimleri ve iliskileri ile birlikte incelenecektir. Giinlimiiz isletmelerinin en
temel ¢ikis yollarindan biri farklilasmaktir. Farklilagsma ise sirketici girisimcilerin ve bu

girisimcilerin yaptig1 yeniliklerin bir sonucu olarak kabul edilebilir.

123 Jeffrey G.Covin ve Morgan P.Miles, a.g.e., ss.7-8



UCUNCU BOLUM
SIRKETICI GIRiSIMCILIiK DESTEGI
ILE YENILIKCILIK

1. SIRKETICi GiRiSIMCILIK DESTEGI iLE YENILIKCIiLiK

Orgiitsel yasamin en temel dzelliklerinden bir tanesi de degisimdir. Yeni iiriinlerin
gelistirilmesi, yeni girdi kaynaklarimin bulunmasi, yeni siireglerin ve hizmetlerin
gelistirilmesi ve gerekli Orgiitsel degisimlerin yapilmasi, isletmelerin, miisteri
memnuniyeti ve rekabet gibi unsurlar karsisinda en cok tercih ettikleri alternatifler

arasinda sayilabilir.

Yenilik kavrami ile ilgili olarak mesleki ve akademik pek¢ok calismanin ve
tartigmanin  giindemde oldugu sdylenebilir. Ozellikle AR-GE, yeni iiriinler, yeni
hizmetler ve yeni siiregler lizerine yapilan caligmalar halen giincelligini korumaktadir.
Her y1l 6zellikle iiretim alaninda yenilik ve yenilik siirecleri ile ilgili caligmalara ayrilan
para milyar dolarlarla Slgiilmektedir.'?® Sézedilen alanlarda gerceklestirilecek yenilik

faaliyetleri, isletmenin yagsam ¢izgisini belirleyecek dnemli bir unsurdur.

1.1. Yenilik Kavrami, Tanimi ve Onemi

21. ylzyil, isletmeleri ¢ok sert bir rekabet ortami ile karsi karsiya birakmustir.
Gilinlimiiz kosullarinda finansal kaynaklar kit, bor¢glanmanin maliyeti yiiksek ve rekabet
acimasizdir. Orgiitler ayakta kalabilmek ve Kkarhiliklarini = siirdiirebilmek igin
miisterilerinin ihtiyag duyduklar1 ya da duyabilecekleri {irtinleri ve hizmetleri
gelistirebilmeli ve iiretebilmelidir. Bu kriter karsilanmaksizin, bir iirliniin ya da bir
hizmetin pazarda rekabet edebilmesi ve basarili olabilmesi olanaksizdir. Coziim agik

ancak uygulamasi son derece zordur.

Orgiitlerin temel ve genel amaclarindan bir tanesi devamliliktir. Yani isletmeler
olabildigince tutarh bir sekilde gelecege yiiriiyebilmelidirler. Bu da ancak, isletmelerin

devamli olarak iyi tasarlanmis, rekabet¢i iiriinleri ve hizmetleri pazara sunmalari ile

16 John E.Ettlie ve Ernesto M.Reza, “Organizational Integration and Process Innovation”, Academy of
Management Journal, C.35 S.4, 1992, 5.795
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miimkiin olabilir. Bu nitelikteki tirtinlerin tasarlanabilmesi i¢in, tasarim modelleri ve

siirecleri iizerinde 6nemle durulmalidir.

Orgiitlerin tutarli bir sekilde gelecege yiiriiyebilmesi igin iiriin ve hizmetler ile
tasarim arasinda stratejik bir baglantinin varoldugu unutulmamalidir. Isletme, sonraki
on yil igerisinde hangi niteliklerdeki iirlinlere sahip olacagma iliskin tahminler ve

planlar yapmalidir.

1900°1i yillarin ABD’sinin en biiyiikk 12 isletmesine baktigimizda asagidaki

isletmeleri goriiriiz :

American Cotton Oil Company; American Steel Company; American Sugar Refining
Company; Continental Tobacco Company; Federal Steel Corporation; General Electric
Company; National Lead Corporation; Pacific Mail Company; People Gas Company;
Tennessee Coal and Iron Company; United States Leather Company ve United States

Rubber Company.'?’

Bugilin yukarida siralanan isletmelerden sadece bir tanesi kosullara uyum
saglayabilmis ve ayakta kalabilmeyi basarmustir. Insanlar giiniimiizde halen General
Electric’in {iriin ve hizmetlerini satin almaya devam etmektedir. Geriye kalan onbir
isletme ise bugiine kadar ekonomik varligini siirdiirememistir. Bunlardan bazilar1 zaman
icerisinde kiigiilerek daha yenilik¢i ve biiyiik isletmeler tarafindan satin alinmis, bazilari
ise degisen diinyanin yeni istek ve beklentilerine ayak uyduramayarak yok olmustur.
R.G. Cooper (1993) sdyle sdylemektedir : “ Isletmecilik tarihi, yenilik yapamadigi ve
tirtin portfoyiinii giincel ve rekabet¢i tutumadigi i¢in daha yenilik¢i rakipleri tarafindan
alt edilen isletmelerle doludur.” Eger bir isletme uzun yillar boyunca ayakta kalmay1

planliyorsa, degisime hazir olmal ve zamam geldiginde degisebilmelidir.'*®

Shell (de Geus 1997) tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore, biliylik ve taninmis
isletmelerin ortalama yasam siiresi 50 yil iken, diger isletmelerin ortalama yasam siiresi
12 yildir. Bununla birlikte bir isletmenin belirtilen tarihlerden ¢ok daha uzun siire

yasayabilmesi de miimkiindiir. Isve¢ kokenli Stora bugiin 700 yasinda olan bir

12 Bill Hollins, “Why The Resistance To Long-Term Innovation Management ?”, International Journal
of Innovation Management, C.4 S.2, 2000 (Ozel Say1), s.136
128 Bill Hollins, a.g.e, s.136
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isletmedir. Ancak ilk kuruldugu giinden ¢ok farklidir. Bakir madenciligi, ormancilik,
hidro-elektrik gibi faaliyetlerden kagit iiretimi ve kimyasallara kadar farkli sektorlerde
faaliyet gostermistir. Isletmenin gelecek ile ilgili planlart 50 yillik siireleri
kapsamaktadir. Bazi Japon isletmelerinin gelecek 100 yila iligkin planlarn
bulunmaktadir. ingiliz otomobil iireticisi McLaren Cars Ltd. 50 yillik planlar
yapmaktadir. Bu noktada tiriinlere iliskin 10-15 yillik planlarin yapilabilmesi imkansiz

degildir.'®

Isletmelerin devamliliklarin siirdiirebilmeleri ve istedikleri diizeyde biiyiiyebilmeleri
icin {irlin ve siire¢ yeniliklerini gerceklestirmeye ihtiya¢ duyarlar. CEO’larin biiytik bir
cogunlugu, yeniligi, isletmelerinin ayakta kalabilmesi i¢in gerekli bir 6nkosul olarak

gormektedir.

Farkli endiistrilerde yiiriitiilen bir calismanin sonuglarina gore, anket gerceklestirilen
700 isletmenin %751 yeniligin ve yeniligin yonetiminin 6nemini vurgulamustir.”*° Bu
da gostermektedir ki, faaliyet gosterdigi endiistriden bagimsiz olarak her tiirdeki isletme

yenilikler yapabilmeli ve uygulayabilmelidir.

Yenilik kelimesinin kdkeni Latince “Innovare’ kelimesine dayanmaktadir. Innovare,
Latince’de yenileme anlamina gelmektedir. Bu kapsamda bakildiginda, isletme igin
yenilik, yeni fikirler, yeni ¢Oziimler, yeni programlar ve yeni teknolojiler olarak

goriilebilir. !

Yukaridaki tanimlamaya destek olacak sekilde pekc¢ok yazar yenilik kavramina

iligkin ¢ok ¢esitli tanimlamalar yapmustir.

1968 yilinda Zuckerman Komitesi, yeniligi, bir dizi teknik, endiistriyel ve ticari adim
olarak ele almigtir. 1969 yilinda Marquis yeniligi, “teknolojik degisim” olarak

tanimlamig ve Schmookler’in teknik degisim tanimina génderme yapmustir.

12 Bill Hollins, a.g.e, s.136

130 Mel Perel, “Corporate Courage: Breaking The Innovation Barriers”, Research Technology
Management, C.45 S.3, Mayis/Haziran 2002, 5.9

13! Jan Inge Jenssen ve Geir Jorgensen, “How Do Corporate Champions Promote Innovations ?”,
International Journal of Innovation Management, C.8 S.1, Mart 2004, s.63



94

Schmookler teknik degisimi, isletmenin yeni bir iiriin, hizmet gelistirmesi ya da yeni
bir yontem ve girdi kullanmasi olarak tanimlamaktadir. Bu tanimda vurgulanmasi
gereken nokta, ilki gergeklestiren igletmenin yenilik¢i olarak algilanmasidir. Uyarlayan

isletmeler yenilik¢i degil, taklitci olarak ifade edilmistir. '

1973 yilinda 188 calismay1 inceleyerek yenilik kavramini tanimlayan bir ¢alisma
yapmustir. Inceledigi calismalarin 15131 altinda yenilik kavraminin anlami ile ilgili

asagidaki oranlar1 belirlemistir. 133

- Yeni bir fikrin uygulanmasi - % 36

- Yeni bir fikir - % 16

- Yeni bir icadin sunulmasi - % 14

- Varolan fikirlerden farkl bir fikir - % 14

- Varolan davranis modellerini yikan yeni bir fikrin sunulmasi - % 11

-fcat-%9

1990 yilinda Udwadia yeniligi, yeni iirlin, hizmet ve siire¢lerin basariyla yaratilmasi,
gelistirilmesi ve uygulanmasi olarak tanimlamistir. 1996 yilinda CBI/DTI Yenilik
Birimi ise yeniligi, yeni fikirlerin etkili, kdrli ve tatminkar bir sekilde miisterilere

sunulmasi seklinde tanimlamustir. '*

Yukaridaki tanimlamalardan da goriilebildigi iizere yenilik kavrami son 30 yil
icerisinde ¢ok farkli sekillerde tanimlanmistir. 1960’11 ve 70’li yillarda yeniligin bir
siireci ve degisimi ifade ettigi sOylenebilir. Hatta bazi yazarlar yeni bir fikrin
yaratilmasini yenilik olarak nitelendiriyorlardi. 70’li yillardan sonra ise yenilik tanimin

yeniden ele alindigini ve degistirildigi goriilmektedir.

Giincel tanimlamalara bakildiginda basar1 faktorii tanimlara katilmaktadir. Yeniligin

gerceklesmesi i¢in yeni kavramin basarit ile uygulanmasi gerektigi gercegi yeni

132 Brian S.Cumming, “Innovation Overview and Future Challanges”, European Journal of Innovation
Management, C.1 S.1, 1998, s.21

13 Brian S.Cumming, a.g.e., s.21

3% Firdaus E.Udwadia, “Creativity and Innovation in Organizations: Two Models and Managerial
Implications”, Technological Forecasting and Social Change, C.38 S.1, Agustos 1990, s.65
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tanimlarda vurgulanmaktadir. Bu durum, “etkili”, “karl”, “deger katan” vb. kavramlarla
yenilik tanimlamalarina yansimaktadir. '*> 1990 sonrasi tanimlamalara bakildiginda
yenilik kavrami, tamamen yeni bir {iriin, hizmet ya da siireci ifade ettigi gibi, isletrme
icin yeni bir {irlin, hizmet ya da siirecte yenilik olarak kabul etmektedir. Bu ifade temel
alindiginda, yenilik kavramimin asagidaki unsurlardan birini, birkagcin1 ya da hepsini

kapsadig1 soylenebilir:

e Icat— Tamamen yeni bir seyin yaratilmasi,
e Gelistirme — Daha once icat edilmis olan bir seyin gelistirilmesi,
e Bagka bir yerde gelistilmis olan bir yeniligin ag¢ilim1 ya da uyarlanmasi.

Tamamen yeni bir seyin yaratilmasi her ne kadar bu ii¢ unsur icerisinde en dnemli
rolii oynuyor olsa da, icat ¢ok sik rastlanan bir yenilik tiirii degildir. Bu nedenle ikinci
ve Tlgclincli kategorilerin de gozardi edilmemesi gerekir. Yenilige iliskin eski
tanimlamalarda taklit¢ilik olarak nitelendirilen ii¢lincii kategorideki yenilik tipinin,
giiniimiiz isletmelerinin yenilik¢i faaliyetlerinin biiyiik bir boliimiinii olusturdugu

ger¢egi unutulmamalidir.'*°

Teorik cerceveden bakildiginda yenilik kavraminin 1960’11 yillarin ortalarindan
baslayip giiniimiize kadar olan tarihi siirecinde izledigi yol Rothwell tarafindan
incelenmistir. Rothwell’in bes nesilde inceledigi yenilik kavrami evriminin agiklanmasi
ile kavramin hangi siireglerden gegerek bugiinkii tanimina kavustugunu goérmek

mumkun olacaktir.

Basit dogrusal siireclerden, sistem entegrasyonu ve siirekli yenilik kavramina uzanan

yenilik nesillerini Tablo 13’te gormek miimkiindiir."*’

135 Brian S.Cumming, a.g.e., .22

13 Lee Zhuang, David Williamson ve Mike Carter, “Innovate Or Liquidate: Are All Organizations
Convinced ? A Two-Phased Study Into The Innovation Process”, Management Decision, C.37 S.1,
1999, 5.57

137 Jarunee Wonglimpiyarat, “The Use of Strategies In Managing Technological Innovation”, European
Journal of Innovation Management, C.7 S.3, 2004, s.230
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Tablo 13. Rothwell’in Yenilik Modellerine iliskin Bes Nesli

Nesil Temel Ozellikler

Birinci Nesil Teknoloji itimli: Basit dogrusal asamal1 siire¢

Ikinci Nesil Cekim ihtiyaci: Basit dogrusal asamali siireg

Uciincii Nesil Eslestirme modeli: Farkli unsurlar arasindaki
etkilesimin ve geribildirim iligkisinin
gorililmesi.

Doérdiincii Nesil Biitiinlesik model: Orgiitte yukar1 dogru

tedarikgilerle, asag1 dogru aktif ve talep eden
miisterilerle biitiinlesmenin saglanmasi.

Besinci Nesil Sistem biitiinlesme ve yaygin ag modeli :
Esnek ve 6zellestirilmis tepkiler. Siirekli
yenilik.

Kaynak : Jarunee Wonglimpiyarat, s.230, 2004

Tablo 13’de incelenen Rothwell’in yenilik modellerine iliskin bes neslinin daha

detayli olarak agiklanmasi yararl olacaktir.

1960’11 yillarin ikinci yarisina kadar olan donemdeki yenilik modeli, birinci nesil
yenilik modeli olarak da bilinmektedir. Ikinci Diinya Savasi’m izleyen yaklasik 20 yil
boyunca gelismis piyasa ekonomileri ozellikle hizli sektdrel genisleme sayesinde
yasanan ekonomik biiyiimelerden onemli &lgiide yararlanmuslardir. Ozellikle yeni
teknolojik firsatlar tizerine kurulu yeni endiistrilerin bu donemde ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Yar iletken, ilag, bilisim, sentetik ve kompozit malzemelerin i¢inde
bulundugu sektorler bu donemde ortaya ¢ikmaya baslamistir. Ayrica varolan sektorlerin
teknoloji destekli olarak yenilenmesi de bu doneme rastlamaktadir. Bu sektorlere 6rnek
olarak, celik ve tekstil liretimi verilebilir. Ayn1 donemde zirai tiretimde de verimlilik ve

8 Sekil 11°de goriilen teknoloji

kalite artis1 i¢in teknoloji kullanimi yogunlagmustir.
itimli (birinci nesil) yenilik modeline gore orgiit igerisindeki Ar-Ge yatirimlar arttikca,

ortaya daha fazla sayida bagarili yeni iiriinler ve hizmetler ¢ikacaktir.

1% Roy Rothwell, “Towards The Fifth-Generation Innovation Process”, International Marketing
Review, C.11 S.1, 1994, 5.7
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Teknoloji itimli yenilik modeli, bilimsel bir kesiften yola ¢ikan, isletme icerisindeki
teknolojik gelisim ve iiretim faaliyetlerine iligkin aragtirmalar1 kapsayan ve pazara yeni

bir iirlinlin sunulmasi ile neticelenen dogrusal bir modeldir.

Sekil 11. Teknoloji Itimli (Birinci Nesil) Yenilik Modeli

Temel Tasarim v
eme _,| Tasa e

Bilimler Mihendisik ji|  Uretim [ Pazarama fgf  Satig

Kaynak : Rothwell, s.8, 1994

1960’larin ikinci yarisinda yenilik siireclerine iliskin olarak gergeklestirilen
calismalar, belirgin sekilde yenilik siire¢lerinde pazar kosullarinin oynadigi role daha da
fazla vurguda bulunuyordu. Bu vurgu, ihtiya¢ ya da pazar ¢ekimli ikinci nesil yenilik
modelinin dogmasina neden olmustur. Bu modele gore yenilikler, algilanan, zaman
zaman da ag¢ik ve net bir sekilde ifade edilen miisteri beklentilerine gore

gerceklesiyordu.
Pazar ¢ekimli yenilik modeli Sekil 12°de goriilebilmektedir.

Sekil 12. Pazar Cekimli Yenilik Modeli

Pazar

itiyaglar Geligtirme Uretim Satig

Kaynak: Rothwell, .9, 1994

1970’11 yillarda gerceklestirilen bir dizi ayrintili ve sistematik calisma, dogrusal
teknoloji itimli ve ihtiya¢ ¢ekimli yenilik modellerinin fazlaca basit olarak ele alindigini
iddia etmistir. Uciincii nesil olarak kabul edilen bu modele gore, teknoloji itimli ve
ihtiya¢ ¢ekimli yenilik modelleri, bilim, teknoloji ve pazarlar eslestiren daha genel bir
stirecin u¢ noktadaki ve daha ylizeysel 6rnekleridir. Eslestirme modeli olarak da bilinen

ticlincii nesil yenilik modeli, yeniligi su sekilde agiklamaktadir :

“ ... her zaman siirekli olmayan, mantiksal siraya sahip, fonksiyonel olarak ayri

ancak etkilesimli ve karsilikli bagimli bir dizi asamaya boliinebilen stireclerdir. Yenilik
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siireci, karmagik bir iletisim ag1 olarak diisiiniilebilir. Bu iletisim ag1 orgiitiin hem igi
hem de dis1 ile ilgilidir. Bir taraftan oOrgiitiin i¢ fonksiyonlarimi birlestirirken, diger
yandan da isletmeyi daha genis bir bilimsel ve teknolojik cevrelerle ve pazarlarla
birlestirmektedir. Diger bir deyisle yenilik siireci, yenilik¢i bir igletmenin biinyesinde

teknolojik yetenekler ve pazar ihtiyaglarinin karsilikli etkilesimidir.”

Her ne kadar eslestirme modeli tam anlamiyla dogrusal degilse de ve geribildirim
dongiilerine sahip olmasa da, asamali bir siire¢ modelidir. Eglestirme modeli, siireg
icerisindeki farkli fonksiyonel asamalar arasinda etkilesim ve koordinasyonu da

icermektedir.'*’

Sekil 13’te goriilen tgiincii nesil yenilik modeli, 1980’11 yillarin ortalarina kadar

batil isletmelerin pek cogu tarafindan gegerli bir uygulama olarak kullanilmistir.

Sekil 13. Eslestirme Modeli

Yeni R _
Intiyac > Pazarin ve toplumun ihtiyaglari
Y A 4 A
A4 v v v
G Prototi - Pazarlama
<+ tasarm ve [« . . Pl Uretim >
- . uretimi ve satig
gelistirme
v \4 A A
Yeni R G o
Teknoloji [ Teknoloji ve Uretimde son yenilikler

Kaynak: Rothwell, s.10, 1994

1980’11 yillarin basindaki dénem, isletmelerin 6z yeteneklerine ve 6z teknolojilerine
odaklandiklari, ekonomik kalkinmanin hiz kazandigi bir donemdi. Yeni nesil bilgi
teknolojileri destekli liretim ekipmanlarinin gelistirilmesiyle birlikte iiretim stratejilerine

odaklanilmaya baslandi.

1% Roy Rothwell, “Development Towards the Fifth Generation Model of Innovation”, Technology
Analysis & Strategic Management, C.1 S.4, 1992,5.73
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Bu doénemde sadece biiyiik isletmeler degil, kiigiik ve yenilik¢i isletmeler de dis
yenilik aglarindan yararlanma yoluna gitmeye basladilar. Kisalan iirlin yasam
cevrimleri, rekabet {stlinliigiine sahip isletmelerin, zaman temelli stratejilere uyum
saglayabilmeleri i¢in iirlin gelistirme hizinin ne kadar 6énemli oldugunu isaret ediyordu.
Bu donemin 6nemli 6zelliklerinden biri de, diinya pazarinda Japon igletmelerinin artan

rekabet giiciiniin batil1 iilkeler tarafindan gériilmeye baglanmastydi.'*’

1980’11 yillardaki Japon isletmelerinin yeni iiriin gelistirme siireglerine iliskin
sistematik gozlemler incelendiginde, ilk defa gercek anlamda paralel yenilik siireg
modelleri gbéze c¢arpmistir. Dordiincli nesil biitiinlesik yenilik siireci, sadece
fonksiyonlararasi biitiinlesme ile degil, diger isletmelerle de hem yatay, hem de dikey
biitiinlesme ile de karakterize edilmektedir. Bu, tedarik¢iler ve miisterilerle yakin
iliskiler kurulmasi1 ve diger isletmelerle stratejik isbirlikleri yaratilmasi anlamina
gelmektedir. Ayrica kurulabilecek aragtirma ve gelistirme konsorsiyumlart da bu

kapsamda ele alinabilir. '*'

Yukar1 ifade edilen arastirma ve gelistirme konsorsiyumlarinin kurulmasinda Avrupa
ve Japonya’da hiikiimet 6nemli inisiyatif sahibi iken, ABD’de s6zkonusu inisiyatif 6zel

sektor isletmelerindedir.

Sistem biitiinlesme ve yaygin ag modeli olarak da bilinen besinci nesil yenilik siireci
modeli, biitiinlesik modelin ideal bir sekilde gelistirilmis seklidir. Tam anlamiyla
biitiinlesik paralel gelisimi ifade etmektedir. Burada anlatilmak istenen, degerli
miisterilerle kuvvetli baglantilarin  kurulmasi, O6nemli tedarikgilerle stratejik
biitlinlesmenin  saglanmasi, uygun stratejik isbirliklerinin  kurulmasi, kurumsal
esnekligin ve gelistirme hizinin vurgulanmasi, son olarak da kalite ve diger fiyat dis1

ozelliklere yonelinmesidir.

Sistem biitiinlesme ve yaygin ag modelinin en 6nemli 6zelliklerinden biri elektronik
yeniliklerden yararlanmasidir. Tasarimda, iiriin gelistirmede ve {iretimde hiz ve esneklik
icin bilgisayar destekli tasarim — bilgisayar destekli {iretim sistemlerinden

yararlanilmasi, tedarikgilerle ortak CAD (Computer Aided Design) sistemlerinin

"% Roy Rothwell, Towards the Fifth-Generation...,1994, s.11
'*I Roy Rothwell, Developments Toward..., 1992, 5.74
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kullanilmasi, yeni {irlin tasariminda fiziksel prototiplerin yerini simiilasyon
modellemenin almasi ve tasarimi destekleyecek uzman sistemlerin kullanimi s6zkonusu

elektronik yenilikler arasinda sayilabilir.'**

Besinci nesil yenilik modelinin temelinde yatan noktalardan biri isletmelerin yenilik
faaliyetlerinde sistemlerin ve aglarin biitiinlesmesini saglayacak stratejik yonetim,
orgiitsel ve teknolojik faktorler lizerine odaklanilmasidir. Vurgulanmasi gereken diger

6nemli nokta strateji ve teknoloji biitiinlesmesinin kapsamudir.'*
Sekil 14’te besinci nesil yenilik modelinin temel 6zellikleri incelenmektedir.

Sekil 14. Besinci Nesil Yenilik Modeli’nin Ozellikleri

Tedarikgiler Stratejik Teknolojik
t Bitiinlesme Biitiinlesme
Siireg tabanli &rgiit Kiresel pazarlar Teknolojik
Yaraticilik ve 6grenmenin ve ortaklar sinerji

vurgulanmasi
Zamana dayali stratejiler .
Bilgiye dayali rekabet Isbirlikci Ar-Ge Ortak
Yalin uretim / diistince
Bilgisayar destekli Gretim

—~Orozxm+H
—emMm—EA> 0O

Stratejik Ar -Ge programlari Aglar Intemet’ LAN’
t EDI, ERP,
Elektronik
Musteriler Prototipleme
CAM — Bilgisayar Destekli Uretim(Computer Aided
LAN — Yerel Alan Agi ( Local Area Network)
EDI — Elektronik Veri Degisimi (Electronic Data Interchange)
ERP — Kurumsal Kaynak Planlama (Enterprise Resource Planning)

Kaynak : Mark Dodgson, David M.Gann ve Ammon J.Salter, s.56, 2002

Yenilik siirecinin dinamik dogas1 geregi, yeniligin yonetilmesi son derece 6nemli ve
zor bir gorevdir. 2000’li yillarda yenilige iliskin konularin kurumsal stratejilerle

bagdastirilmasi kaginilmazdir.

1.2. Yenilik Kaynaklar

Peter F.Drucker “Innovation and Entrepreneurship” adli kitabinda, yenilik¢i
firsatlarin kaynaklarin1 yedi baslik altinda incelemektedir. S6zkonusu caligmasinda

Drucker, yedi kaynagin siralamasinin keyfi bir siralama olmadigini agikga ifade

142 Roy Rothwell, a.g.e, s.74
3 Mark Dodgson, David M.Gann ve Ammon J.Salter, “The Intensification of Innovation”, International
Journal of Innovation Management, C.6 S.1, 2002, s.55
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etmektedir. Drucker’a gore yeniligin kaynaklar1 “glivenilirlik ve kestirilebilirlik
derecelerine gdre” yukaridan asagiya dogru dizilmislerdir.'"* Drucker’a gére yenilik
kaynaklarindan ilk dordii isletmenin kendi i¢inde veya kendi pazar kesiminde
bulunmaktadir. Geriye kalan ii¢ yenilik kaynagi ise, isletmenin kendi biinyesinin

disindadir. Tablo 14’te Drucker’a gore yenilik¢igin yedi kaynagi goriilmektedir.

Tablo 14. Peter F.Drucker’a Gore Yenilik¢iligin Yedi Kaynagi

ICSEL YENILIK KAYNAKLARI DISSAL YENILIK KAYNAKLARI

Beklenmeyen Gelismeler Demografik Degisimler
Uyumsuzluk Durumlari Algisal Degisimler
Siire¢ Gereklilikleri Yeni Bilgi

Pazar Yapisindaki ve Endiistrideki
Degisimler

Yukarida ifade edilen igsel ve digsal yenilik kaynaklarmin ayri ayri incelenmesi,

sozkonusu kaynaklarin daha iyi anlagilabilmesi i¢in yararl olacaktir.

1.2.1. i¢sel Yenilik Kaynaklar

Icsel yenilik kaynaklari igletmenin kendi icerisinde veya faaliyet gosterdigi pazar
boliimiinde karsisina ¢ikabilecek yenilik kaynaklaridir. Drucker, igsel yenilik

kaynaklarini dort baslik altinda ele almaktadir.
1.2.1.1. Beklenmeyen Gelismeler

Beklenmeyen gelismeler, ilk, en kolay ve en basit yenilik kaynagidir. 1930’lu yillarin
basinda IBM, ilk modern muhasebe makinesini bankalarda kullanilmak {izere
gelistirmisti. Ancak 1933 yilinin bankalar1 yeni donanim satin almiyorlardi. IBM’in
kurucusu ve uzun donem CEO’lugunu yiiriiten Thomas Watson’un anlatmis olduklarina
gore isletmeyi kurtaran, beklenmeyen bir basarinin elde edilmis olmas1 idi. New York
Halk Kiitiiphanesi bir makine satin almak istiyordu. Bankalarin aksine, o dénemin

kiitliphaneleri ciddi kaynaklara sahiplerdi. Bu sayede Watson o giine kadar satilamayan

'* Alan Barker, Cev.Ahmet Kardam, Yenilik¢iligin Simyasi, (BZD Yayn ve iletisim Hizmetleri, MESS
Yaym No: 391, Istanbul, 2001, 5.24)
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makinesini yiizden fazla kiitiiphaneye satmay1 basarmisti. Ardindan 15 yil sonra, herkes
bilgisayarlarin yalnizca bilimsel ¢aligmalarda kullanilan makineler olduguna inanirken,
isletmeler bordrolarim1 diizenlemek icin Watson’un makinelerine ilgi gostermeye
basladilar. Bunun iizerine IBM iiretmis oldugu makineleri isletmelerin ihtiyaglarina da
cevap verecek sekilde yeniden tasarladi ve ardindan bes yil igerisinde bilgisayar

endiistrisindeki liderligini ilan etti.'*’

Yukaridaki 6rnekte de ifade edildigi lizere, beklenmeyen gelismeler, beklenmedik
basar1 ve basarisizlik seklinde ortaya cikarlar. Bu beklenmeyen basar1 ya da basarisizlik,
essiz bir firsatin habercisi olabilir. Onemli olan bu belirtilerin iyi tanimlanmasi ve elde
edilebilecek firsatlarin onceden goriilmesidir. Beklenmeyen basari, basarili yenilikler
icin olduk¢a zengin firsatlar sunan bir olusumdur. Yenilik firsatlarinin daha az riskli ve
islemesinin daha kolay oldugu bu beklenmedik basar1 durumu, ¢ogu zaman ydneticiler
tarafindan ihmal edilebilir. Hatta bazen reddedildigi de olabilir. Ciinkii boyle bir basari,
bir bakima yoneticilerin aldiklar1 kararlara bir meydan okuma anlamina gelmektedir ve

yoneticiler bundan hoslanmamaktadir.

Ancak beklenmeyen basarilarin isletmeler i¢in akil almaz firsatlar barindirabilecegi
asla akildan g¢ikarilmamalidir. Ornegin, fermuarin giyim sanayinde bir yenilik olmasi
tamamen beklenmeyen bir basarinin eseridir. Ciinkii, fermuar aslinda limandaki hububat
gibi agir seylerin bulundugu balyalarin agzinin kapatilmasi icin icat edilmisti.

Elbiselerde kullanilmasi o donem kimsenin aklina gelmemisti.

Benzer sekilde, beklenmeyen basarisizliklar da isletmeler i¢in firsatlar yaratabilir.
Isletmeler her ne kadar basarisizliktan hoslanmasalar da, bu basarisizliklar daha sonraki
donemlerde elde edilebilecek basarilarm en énemli kaynagi haline gelebilirler. Ozellikle
kiictik isletmeler sahip olduklari esnek yapilari sayesinde, beklenmedik basar1 ya da
basarisizliklar1 firsatlara ¢evirme konusunda daha yetkin davranabilmektedirler.
Beklenmedik gelismeler sadece isletme i¢inde degil, isletmenin disinda, ancak sektoriin

icerisinde de meydana gelebilir. Girisimciler ve sirketi¢i girisimciler bunlar1 dikkatli bir

15 Peter F.Drucker, “The Discipline of Innovation”, Harvard Business Review: The Innovative
Enterprise, Agustos 2002, s.96
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sekilde izleyip, firsat alanlarina déniistiirebilirler.'*® Benzer sekilde iilkemizde de sik sik
karsilastigimiz krizlerde isletmeler icin yenilik ve biiylime firsatlar1 sunabilmektedir.
Girisimci ve yenilik¢i stratejiler gelistirebilen isletmeler i¢in bu krizler de firsat

alanlarina doniisebilmektedir.
1.2.1.2. Uyumsuzluk Durumlari

Uyumsuzluk durumu, olan ile olmasi beklenen durum arasindaki farki ifade
etmektedir. Diger bir deyisle karsilasilan durum ile bireylerin olmasini bekledigi durum
arasindaki farktir. Meydana gelen bu fark, herkes tarafindan anlagilamayabilir. Hatta
genellikle farkina bile varilmayabilir. Uyumsuzluk durumlari da Onemli yenilik
kaynaklaridir. S6zkonusu fark bir hatay1 temsil edebilir ve bu hata da yenilik yapmak
icin bir firsat olacaktir. Uyumsuzluk durumlarimin zorlukla fark edilmelerinin hatta
bazen hi¢ fark edilememelerinin nedeni, ydOneticilere sunulan raporlarda
bulunmamalaridir. Uyumsuzluk durumlar1 genellikle nicel degil, nitel o6zellik

tasimaktadir.

Beklenmeyen gelismelerde oldugu gibi, basar1 veya basarisizlik durumlarinda
uyumsuzluklar esasen degisim belirtileridir. S6zkonusu degisimler gerceklesmis ya da
gergeklesmesi beklenen degisimlerdir. Her ne kadar uyumsuzluk durumlar bireylerin
dikkatlerinden kaciyor olsa da, genellikle endiistri icerisindeki ilgili bireylerin dikkat

etmeleri durumunda fark edebilecekleri kadar agik durumdadirlar.

Uyumsuzluk durumlarina iligkin olarak asagidaki gibi bir siniflandirma yapilabilmesi

. v qe 14
miimkiindiir. '’

— Belli bir endiistrinin ekonomik gergekleri arasindaki uyumsuzluklar,

— Belli bir endiistriye ait ger¢ek durum ile algilanan durum arasindaki

farkliliklar,

— Belli bir endiistrinin ¢abalari ile miisterilerinin degerleri ve beklentileri

arasinda goriilen uyumsuzluklar,

146 Rifat iraz, Yaraticihk ve Yenilik Baglaminda Girisimcilik ve KOBI’ler, (Cizgi Kitabevi, Konya,
2005, ss.93-94) .

147 peter F.Drucker, Innovation and Entrepreneurship, (Butterworth-Heinemann, Oxford, Ingiltere,
2001, s.51)
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— Bir siirecin ritmi ve/veya mantig1 igerisinde izlenebilen uyumsuzluklar.

Yukarida siralanan uyumsuzluklar, goriilebildikleri taktirde isletmeler i¢in Onemli
birer yenilik kaynagi olabilmektedir. Onemli olan uyumsuzluk durumunun dogru
zamanda goriilmesi ve gerekli stratejilerin uygulanmasi ile uyumsuzluk durumundan

yararlanilarak yeniliklerin ortaya konulabilmesidir.
1.2.1.3. Siire¢ Gereklilikleri

Yenilik firsatlar1 sunan kaynaklardan bir digeri de, siireclerin ortaya ¢ikarabilecegi
gereksinimlerdir. Kullanilmakta olan siire¢ yeni bir takim ihtiyaclara cevap vermiyor ve
gelistirilmesi ya da degistirilmesi gerekiyorsa, bu beraberinde yeniligi getirecektir.
Diger yenilik kaynaklarindan farkli olarak siire¢ gereklilikleri, i¢ ya da dis ¢evredeki bir
olay ile degil, siire¢ geregi yapilmis bir isle baslar ve duruma odaklanmaktan cok

goreve odaklanir.

Siireg gereklilikleri ile dnceden var olan bir silire¢ daha iyi bir hale getirilebilir,
siiregte zayif olan baglantilar giiclendirilebilir ve yeni bilgiler ¢ergcevesinde eski siireg
yeniden tasarlanabilir. Siire¢ gerekliliklerine temel olan yeniliklerde, orgiit igerisindeki

herkes daima ihtiyacin varligindan haberdar olmalidir.'*

Siire¢ yeniliklerinin gergeklestirilmesi i¢in siire¢ igerisinde bir problemin gozlenmesi
beklenmemelidir. Bir problem sézkonusu olmasa da, siirecin etkililigi ve verimliliginin

arttirtlmasina yonelik yenilik¢i fikirler takip edilmelidir.
1.2.1.4. Pazar Yapisindaki ve Endiistrideki Degisimler

Endiistri yapisindaki bir degisim, sektdr disindakilere olduk¢a acik ve tahmin
edilebilir essiz firsatlar sunar. Fakat sektoriin i¢indekiler bu degisimleri tehdit olarak
algilayabilirler. Yenilik firsatlarini tesvik eden dinamik giicler siirekli olarak duragan
pazarlara ve isletmelere baski yapmaktadir. Hizli de§isim veya biiylime donemleri, bir
pazarin biiyiikk oyuncularindaki degismeler ve teknolojik degisimler yenilik i¢in biiyiik

firsatlar1 ortaya c¢ikarabilirler. Bu degisimleri yakindan izleyip firsat olarak gorenler,

18 Rifat iraz, a.g.e, .95
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daha Once endiistri igerisinde fark edilmeyen veya gozardi edilen cesitli bosluklar

yeniliklere giderek degerlendirebilirler.

Endiistri ve pazarlar ¢ok az sayidaki ireticinin hakimiyeti altindaysa, ozellikle
endiistri yapisindaki degisimlerden yararlanan yenilikler etkin olur. Uzun yillar boyunca
tehdit edilmeyen ve bagarili olan bu biiylik ve giicli dretici ve saticilar
biiyiikliiklerinden dolay1 gururlanma egilimine girerler. Once sektdre yeni girenleri
Oonemsemezler ve onlar1 amatdr olarak goriirler. Ancak yeni gelenler pazarlarinin biiyiik
boliimiinii ellerine gecirdiklerinde, karsilik vermek i¢in hareket yeteneklerinin
azaldigini goriirler. Zaten biiyiikliiklerinden kaynaklanan kati 6rgiit yapilari, degisimlere

derhal karsilik verebilecek esneklikten yoksundur.'®

Yukarida ifade edilen duruma ek olarak on yil veya daha kisa bir siire igerisinde
sektorel biiyiime oran1 %40 dolaylarinda ise bu sektdrde hizli bir biiylime yasandigi
sOylenebilir. Bu noktada sektorde yapisal degisimler gozlenmesi miimkiindiir. O an
itibariyle sahip olduklarini korumaya odaklanan isletmeler, pazara yeni giris yapan
isletmelerin rekabetci tehditlerine karsilik vermeme egilimine gireceklerdir. Yeni
firsatlar genellikle sektoriin pazara yaklasimi ile uyum igerisinde olmamaktadir. Bu
nedenle yenilik¢i ve girisimci igletmelerin uzun bir déonem i¢in pazarda yalniz kalma

olasiliklar1 bulunmaktadir. "°

1.2.2. Dissal Yenilik Kaynaklar

Asagida aciklanacak olan olast yenilik kaynaklari isletmenin kendisinin ve faaliyet
gosterdigi  endistriden bagimsiz olarak karsilasabilecegi yenilik kaynaklaridir.
Demografik degisimler, algisal degisimler ve yeni bilgi yaratimi, dissal yenilik
kaynaklar1 arasinda sayilabilir. Bu degisimler, sosyal, felsefi, politik ve entelektiiel

cevrelerde meydana gelebilmektedir.

¥ Ufuk Durna, Yenilik Yonetimi, (Nobel Yaym Dagitim Ltd.Sti., Ankara, 2002, s.52)
130 peter F.Drucker, a.g.e, 5.98, 2002



106

1.2.2.1. Demografik Degisimler

Digsal degisimlerin tamaminin igerisinde demografik degisimler (niifus, yas profili,
igsizlik, egitim durumu, gelir vb.) en belirgin ve agik olan degisimlerdir. Ayrica

demografik degisimlerin sonuglar1 da biiyiik 6l¢iide tahmin edilebilmektedir.

Demografik degisimlere iliskin dongiisel zamanlar da bilinebilmektedir. Ornegin
2030 yilinda gelismis bir iilkede emekli olacak bireylerin, bugiin isgiiciine dahil
olduklar1 sdylenebilir. Benzer sekilde bugiin yirmili yaslarinin basinda ya da ortalarinda
olan bireylerin egitim siiregleri, biiyiik 6l¢iide bu kisilerin Oniimiizdeki kirk yil i¢in

kariyer basamaklarmi belirleyecektir. '

Demografik degisimler, hangi iiriin/hizmetin satin alinacagi, kim tarafindan satin
aliacagi, nasil ve hangi 6lgekte satin alinacagi konusunda 6nemli etkilere sahiptir. Bu
nedenle demografik degisimlerin son derece Onemli oldugunu sdylemek miimkiin

152
olacaktir.”

Glniimiizde basarilt is adamlari, ekonomistler ve politikacilar niifus
egilimlerini, niifus hareketlerini ve dinamiklerini dikkatle takip etmektedirler. Bununla
birlikte giinliik alinan kararlarda demografik degisimler ¢cok da 6nemli bir yere sahip

degildir. Demografik degisimler uzun vadede degisiklik gosteren degisimlerdir.
1.2.2.2. Algisal Degisimler

Eylemler ve inanglar bireyin diinyayr algilamasina baglhidir. 1980’lerin sonunda iyi
ve kotii beslenmeyle ilgili insanlarin genel algilamalarinin gida {iriinleri talebini 6énemli
degistirmistir. Kirmiz1 et, agir soslar, agir likorler ve yliksek kolesterollii tirlinler kotii
olarak algilanirken, tavuk, balik, yogurt, yagsiz donmus gidalar ve kafeinsiz kahve
bliyiik oranda talep gormiistiir. Sonug olarak bu algilama degisiklikleri yeni zenginleri

ortaya ¢ikarmistir. 153

Bir toplumun genel kabulleri, tutumlart ve inanglar1 degismeye basladiginda yenilik
firsatlar1 da ortaya ¢ikabilmektedir. Giiniimiizde miizik, spor ve televizyonun insanlarin

algilamalar1 iizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir. Bunlar insanlarin yasam tarzini

13! Peter F.Drucker, a.g.e, s.80
132 peter F.Drucker, a.g.e, s.81
'3 Ufuk Durna, a.g.e, s. 57
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koklii bir sekilde degistirmektedir. Isletmelerin tutundurma faaliyetlerinde ve

reklamlarinda bu egilimlerden yararlanmalar kaginilmaz hale gelmistir.'>*

Algi degisikligi olgular1 degistirmez. Onlarin anlamlarini son derece hizli bir sekilde
degistirir. Bilgisayarin bir tehdit ve sadece biiyiik isletmelerin kullandig1 bir makine
olmaktan c¢ikip, insanlarin vergilerini hesaplamak i¢in kullandiklar1 bir makine haline
gelmesi i¢in birkag yillik bir siire yeterli olmustur. Boyle bir degisikligi dayatan seyin
ekonomi olmasi sart degildir. Aslinda ekonomi ile hi¢bir baglantis1 olmadigr da
sdylenebilir. insanlarin bardagin yarisim dolu mu, yoksa bos mu gérdiiklerini belirleyen
sey, olgular degil, ruh halidir ve ruh halindeki bir degisiklik de, ¢ogu zaman durumun
sayilarla ifade edilmesine direnir. Bu durum somut bir durumdur. Tanimlanabilir ve test

edilebilir. Ayrica yenilik firsat1 olarak da kullanilabilir.'>

Yoneticiler ve isletmeciler yenilige dayanan algilamanin giiciinii kabul ederler. Fakat
pratik olmadig1 gerekgesiyle ondan uzak durma egilimindedirler. Diinyaya farkli
acilardan bakan yenilik¢iler, baskalarinin goéremediklerini goriirler. Bu bakis agisi,
yenilik¢iyi 6grenebilen, kendisini gelistirebilen ve farklilastirabilen bir girisimei olarak

156
resmeder.

Yenilik¢i ve girisimci nitelikleri kazanan bireyler, karsilarina c¢ikan
firsatlar1 ve tehditleri diger bireylerden daha hizli algilarlar. Ayrica bu firsatlardan ve
tehditlerden nasil yararlanabilecegine, hangi stratejilere yonelecegine daha hizli karar

verebilirler.
1.2.2.3. Yeni Bilgi

Digsal yenilik kaynaklarinin iiglinclisii ve sonuncusu yeni bilgidir. Bilgiye dayali
yenilik yapma becerisi girisimciligin ve sirketici girisimciligin en temel unsurlarindan
bir tanesidir. Isletmenin tanmirhi@min saglanmasi, karlilik, bilgiye dayal yenilik ile
dogrudan iliskilidir. Herhangi bir ortamda bireyler yenilik dediginde esasinda biiyiik
Olgiide bu tiir yenilikten bahsetmektedirler. Tarihe bakildiginda da tarih yazan
yeniliklerin kdkeninde genellikle bilgiye dayali yeniliklerin yattig1 sdylenebilir. Ifade

'3 Ufuk Durna, a.g.e, s. 57

'35 peter F.Drucker, Harvard Business Review Yenilikgilik icerisinde Yenilik¢ilik Disiplini isimli
makale, (Cev. Ahmet Kardam, MESS Yaynlari, Istanbul, 2003, s.129)

1% Ufuk Durna, a.g.e, s. 58
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edilen bilgi her zaman bilimsel ve teknik bilgi olmak durumunda degildir. Bilgiye

dayali sosyal yenilik esdeger hatta daha biiyiik bir etkiye sahiptir.

Bilgiye dayali yenilikler diger biitlin yeniliklerden farkli bir dogaya sahiptir. Zaman
acilimi, basarisizlik orani, tahmin edilebilirlik ve girisimciye yiikledigi sorumluluklar

gibi temel bir takim kriterlerde bilgiye dayali yenilikler farklilik gostermektedir.

Bilgiye dayal1 yenilikler baz1 ayirt edici 6zelliklere sahiptir. Bunlardan ilki, bilgiye
dayal1 yeniliklerin daha uzun yasam ¢evrimlerine sahip olmasidir. Bilginin ortaya ¢ikisi
ile teknolojik uygulamasinin sunumu arasinda gecen zaman olduk¢a uzundur.
Teknolojik uygulamanin ardindan, yeni teknolojinin iiriinlere, siire¢lere veya hizmetlere

dontstiiriilmesi de ayr1 ve genis bir zaman dilimine ihtiya¢ duyacaktir.

Tasarladigt motora ismini de veren Rudolph Diesel, motorunu 1897 yilinda
tasarlamistir. O yillarda herkes bu motorun biiyiik bir yenilik oldugunu ileri stirmiistiir.
Ancak tasarlanan motor uzun yillar boyunca ¢ok az uygulamada kullanilmistir. 1935
yilinda ABD’den Charles Kettering, Diesel’in motorunu yeniden tasarlamis ve
gemilerde, lokomotiflerde, kamyonlarda, otobiislerde ve otomobillerde kullanimini

olanakli kilmustir.”’

Bilgiye dayali yeniliklerin ayirt edici bir diger 6zelligi de, bilgiye dayanan yeniligin
sosyal, ekonomik ve bilimsel bazi faktorlerin analizini gerektirmesidir. Analiz
girisimciye, gozden kagan faktorleri bulabilmesi i¢in su anda uygun olmayan faktorleri
belirleme ve uygulanabilir olmamasi durumunda yeniligi erteleyebilme olanagi
vermektedir. Ornek vermek gerekirse, ilk yolcu jet ucagmi Ingilizler diisiinmiis,
tasarimini yapmus ve iiretmislerdir. Ancak bir Ingiliz isletmesi olan De Havilland,
gerekli analizleri yapmadig1 i¢in iki anahtar konuyu gézden kagirmustir. Oncelikle yiikle
biiyiikliigiin dogru olmasi gereken oraniyla ilgili bir hata yapmuslardir. Ikinci hatalar1 ise
boyle biiyiilk bir ugagin alimmin nasil finanse edilecegiyle ilgili olmustur. De
Havilland’in analiz yapma konusundaki basarisizliginin bir sonucu olarak iki ABD
isletmesi Boeing ve McDonnell Douglas jet ucaklarina sahip olmuslardir. Bu 6rnek

analizlerin ne kadar 6nemli oldugunu isaret etmektedir.'*

17 Peter F.Drucker, a.g.e, $5.98-99
'8 Ufuk Durna, a.g.e, ss.62-63
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Bilgiye dayali yeniligi diger yeniliklerden ayirt eden diger bir énemli 6zellik ise
bilgiye dayali yeniliklerin farkli bilgi tiplerinden meydana gelen tek faktére bagh
olmasidir. So6zii edilen bilgi tiplerinin tamaminin bilimsel ya da teknolojik olmas1 gibi
bir durum s6zkonusu degildir. Farkli bilgi tiplerinin bir araya gelmesi ile ilgili olarak
Wright Kardesler’in ucagi drnek gosterilebilir. Wright Kardesler’in ugagi iki farkli bilgi
kokiine dayaniyordu. Birincisi Karl Benz ve Gottfried Daimler tarafindan otomobillerde
kullanilmak tizere 1880’li yillarin ortalarinda gelistirilen benzinli motor, digeri ise
matematiksel bilgi olarak kabul edilebilecek aerodinamik bilgisidir. Her iki bilgi de
birbirinden bagimsiz olarak gelistirilmistir. Ucagin iiretiminin miimkiin olmasi ise

ancak bu iki bilginin bir araya gelmesi ile miimkiin olmustur.'*’

Yenilik kaynaklar1 hakkinda ayrintili bilgiyi verdikten sonra yenilik siirecinden
bahsetmek yararli olacaktir. Yenilik faaliyetleri pek¢ok isletme tarafindan gegici ve
moda yonetim uygulamalar1 arasinda goriilmektedir. Ancak yenilik, isletmenin kiiltiirii
igerisinde yerlestirmesi ve faaliyetlerinin dogal bir parcasi haline getirilmesi gereken bir
konudur. Bunun da 6tesinde tek bir faaliyeti degil, bir siireci ifade etmektedir.

1.3. Yenilik Siireci
Yenilik siireci de kendi icerisinde farkli alt agsamalara sahiptir. Yenilik siirecine ait

asamalar ¢esitli yazarlar tarafindan farkli asamalar seklinde ele alinmistir.
Calismamizda yenilik siireci 5 asamada ele alinacaktir. Bu agamalart ;

e Strateji Geligtirme

e Yenilik Fikrinin Gelistirilmesi

e Degerlendirme

e Uygulama

e Ticarilestirme

seklinde siralamamiz miimkiindiir. Strateji gelistirme faaliyeti ile baslayip, yeniligin

ticarilestirilmesine kadar olan siireci daha detayli olarak incelemek yararli olacaktir.

139 Peter F.Drucker, a.g.e, ss.102-103
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1.3.1. Strateji Gelistirme

Yenilik siirecinin ilk adim1 bagar1 kriterlerinin belirlenmesidir. Burada vurgulanmak

istenen, orgiite ait hedeflerin ve becerilerin yazili olarak ifade edilmesidir.

Basar1 kriterlerinin desteklenmesi igin, orgiit igerisindeki farkli birimleri temsil eden
bireylerden olusan capraz fonksiyonel bir ekibin kurulmasi gereklidir. Ekibe dabhil
edilecek bireyler miimkiin oldugunca yeni iirlin hattina yakin calisacak bireylerden
secilmelidir. Kurulan ekip, ideal iiriin yapisinin biitiin karakteristikleri netlestirilinceye
kadar biraraya gelmelidir. Ayrica bu agamada ekibin cevaplamasi gereken bazi sorular
da mevcuttur. Ekibin asagidaki gibi pek¢ok soruya vermis oldugu cevaplar sirketigi

girisimin basarisini etkileyecektir'® :

— Pazarin biiytikligi ne olacak ?
— Yatirimin karlilik orani ne olacak ?

— Yeni iirlin veya hizmetin gelistirilmesi i¢in gerekli zaman ve kaynaklar
nelerdir ?

— Hedef kitlenin 6zellikleri nelerdir ? Satilmasi planlanan miktar nedir ?
Satis kanallar1 neler olacaktir ?

Strateji gelistirme asamasinda {izerinde diisiiniilmesi gereken diger bir konu da,
gelecekte isletme faaliyetlerinin nasil sekillendirilecegidir. Orgiit, ¢evresinde nelerin
degistigini, gézden kagirilmamasi gereken firsatlar1 ve basarili olabilecegi muhtemel

alanlar1 6zenle takip etmelidir.'®'

1.3.2. Yenilik Fikrinin Gelistirilmesi

Bu asamada olas1 bir teknolojinin gercek potansiyeli incelenir. Yenilik fikrinin
gelistirilmesi agsamasinda, yenilik diislincesi o ana kadar sahip oldugu teorik kiliftan
styrilir ve gercek bir 6rnege doniistiiriiliir. Planlanan yenilik bu asamada fiziksel bir
{iriin ya da siire¢ goriintiisiine kavusur. Isletme potansiyel {iriin ya da siireci kavramsal
olarak ortaya koydugunda, {iriiniin prototipinin hazirlanmasi miimkiin olacaktir.

Genellikle yenilige konu olan unsurun elektronik ya da fiziksel prototipi yapilincaya

190 Erederick D.Buggie, “The Four Phases of Innovation”, The Journal Of Business Strategy, C.22 S.5,
Eyliil/Ekim 2001, s.37
1! Frederick D.Buggie, a.g.e, .38
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kadar Ar-Ge faaliyetleri de siirekli olarak devam eder.'®* Bundan sonraki asamada ise

prototip test edilir ve gerektigi taktirde diizeltmeler ve gelistirmeler yapilir.

1.3.3. Degerlendirme

Ik asamada belirlenen basar1 kriterleri ve ikinci asamada gelistirilen prototip,
orgiitiin uygulama oncesinde yeni {iriin / hizmeti dogru olarak degerlendirmesine olanak
saglar. Bu sayede basar1 kriterleri ile fiziksel prototip arasinda bir kiyaslama yapma
firsat1 yaratilmig olacaktir. Degerlendirme asamasinda, ilk asamada olusturulan ekip bir
araya gelir ve yenilik fikrine iligkin nihai goriislerini yapilacak toplantilar igerisinde
paylasma firsatt bulurlar. Bu sayede uygulama asamasia gecilmeden Once yenilik
fikrinin zayif noktalar1 goriilebilir ve varsa gerekli diizenlemeler uygulamadan once

yerine getirilir.

Degerlendirme asamasinda genellikle “In-situ Delphi” olarak adlandirilan bir toplanti
tekniginden yararlanilmaktadir. Bu teknik, standart Delphi teknigine gore bazi
iistiinliiklere sahip oldugundan tercih edilmektedir. Oncelikle “In-situ Delphi” yontemi,
oy birligine ulagsmak icin kaybedilen zamanmi Onleyecek sekilde fikirlerin hizla
paylasimina olanak saglar. Ayrica katilimcilarin bireysel olarak yalnizca yenilik fikrine

iliskin oy kullanmalar1 yerine, karsilikl etkilesimin ger¢eklesmesini saglar.'®

1.3.4. Uygulama

Uygulama asamasi, laboratuar ortaminda gelistirilmesi basarili olan teknolojik bir
iiriin veya siire¢ prototipinin, laboratuar ortami disinda denenmesi ve izlenmesi
asamasidir. Bu agsama, pazar testi asamasi olarak da bilinir. Bu asamada, yeni iiriin
ticarilestirilmeden 6nce kii¢iik miktarlarda iiretilerek denenmek iizere pazara sunulur.
Buradaki amag, pazarda yeni {irline olusacak talebi, {irliniin yararhilifin1 ve gbézden

kagan hatalar1 belirlemektir.'**

Bu asamada kaynaklarin uygulama c¢abalarina en dogru sekilde tahsis edilebilmesi

son derece onemlidir. Finansal ve beseri kaynaklar1 agisindan son derece gii¢lii olan bir

12 Bruce A.McDaniel, “A Survey On Entrepreneurship And Innovation”, The Social Science Journal,
C.378.2,2000, s.279

19 Frederick D.Buggie, a.g.e, s.41

1% Rifat iraz, a.g.e, s.118
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orgiit bile baz1 zorluklar karsisinda sikintiya diismesi olasidir. Bu nedenle uygulama
asamasindaki faaliyetlerin kaynak tahsisine 0zen gosterilmelidir. Yenilik yoluyla
rekabetci istiinlik elde edilebilmesinin yolu kaynaklarin dogru tahsisinden

gegmektedir. '

Sonug olarak bu agsamada performans gelisimi i¢in yeni bilginin ve tecriibenin ortaya
konulmasi s6zkonusudur. Uygulama asamasinda kazanilan bilgi ve tecriibe birikimi
hem bir sonraki asama olan ticarilestirme asamasinda, hem de gelecekteki yenilik ve

sirketici girisimcilik faaliyetlerinde kullanilmak tizere orgiite kazandirilmus olur.'®

1.3.5. Ticarilestirme

Ticarilestirme asamasinda, bir dnceki uygulama asamasinda pazarda test edilen ve
basarili olan iriinler ve hizmetler, tam anlamiyla pazara sunulurlar. Bu asamada
isletmenin kar beklentisi olup olmamasi gerektigine iliskin goriisler yonetim
literatlirtinde farkliliklar gostermektedir. Zaman zaman ticarilestirme agamasinin
gerceklesmis olmasi igin sadece iirlinlerin veya hizmetlerin pazara sunulmasinin yeterli
olacagini savunulurken, zaman zaman ise pazara sunulan iiriinlerden ve hizmetlerden bu
asamada kar elde edilmesi gerekliligi savunulmaktadir. Karlilik, teknolojik etkinligin
gelistirilmesi, liretim miktar1 artarken birim basina iiretim maliyetlerin diisiiriilmesi ve
teknoloji  kullanimin1  gelistirmek iizere yapilabilecek baz1 diizenlemelerin bir
kombinasyonu olarak kabul edilebilir. Bu kriterlerin dikkate alinmasi, {riinlerin

pazarlanabilirligini arttirirken, isletmenin karliligina da olumlu etkide bulunacaktir. '’

Yeni iriiniin satis amaciyla pazara sunuldugu ticarilestirme asamasinda isletme
yeniligin biiyiik miktarlarda iiretimi i¢in ya kendi liretim imkanlarini olusturmak veya
kiralamak ya da {retim i¢in anlagsmalar yapmak zorundadir. Ayrica, yeniligin
tutundurulmas: ve reklami i¢in pazarlama cabalarina 6nemli harcamalar yapmak

zorunda kalabilir,'®®

' David Tranfield, Malcolm Young, David Partington ve dig., “Knowledge Management Routines For
Innovation Projects: Developing A Hierarchical Process Model”, International Journal of
Innovation Management, C.7 S.1, Mart 2003, s.31

1% Jay L.Abraham ve Daniel J.Knight, “Strategic Innovation: Levereging Creative Action For More
Profitable Growth”, Strategy & Leadership, C.29 S.1, Ocak/Subat 2001, s.23

"7 Bruce A.McDaniel, a.g.e, 5.280

18 Rifat iraz, a.g.e, s.119
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Ticarilestirme konusunda ifade edilmesi gereken bir diger nokta da, yeniliklerin
ticarilestirilmesinin farkli bicimlerde de olabilecegidir. Pazara yeniliklerin sunulmasi
s6zkonusu oldugunda yukarida ifade edilen yapilarin disinda karsimiza iki farkli tip
orgiit yapist daha c¢ikmaktadir. Bu Orgiit yapilarini, yenilik pazarlayan isletmeler ve
“tek-durak merkezleri” (one-stop centers) olarak isimlendirmek miimkiindiir. Yenilik
pazarlayan isletmeler, diger orgiit tiplerinin pek c¢ok ozelliklerini tagimakla birlikte,
farkli ve ayirt edici bir 6zellige sahiplerdir. Bu tip isletmeler, kendilerine ait ya da diger
bireylere / 6rgiitlere ait kar potansiyeline sahip fikirleri pazarlama becerisine sahiplerdir.
Yenilik pazarlayan isletmeler bu yeteneklerini koruyabilmek igin pazarin gilincel ve
olas1 ihtiyaclarim1 yakindan takip ederler ve bu sayede kar potansiyeline sahip yenilik¢i
ve girisimci fikirleri digerlerinden ayirt edebilirler. Ornek olarak Pfizer’in {iriin
karmasinda bulunan ilaglarin biiyiik bir boliimii, isletme disindan Pfizer’a kazandirilan

ilaglardir. '

Tek-durak merkezleri de etkileyici f{irtinler ve hizmetler sunma yetenegine
sahiplerdir. Kaynagi ne olursa olsun, en iyi girisim fikirlerini alirlar ve rekabet¢i fiyat
seviyelerinde miisterilerine bu fikirleri satarlar. Yenilik pazarlayan igletmelerle benzer
sekilde, ti¢glincii sahislarin fikirlerini satarak yasamlarini siirdiiriirler ancak farkli olarak
son kullanicilarla son derece siki baglantilar kurarlar. Hatta yenilik silirecinde
miisterilerinin kaynaklarm dahi yonettikleri goriilebilmektedir. Ornegin IBM’in
Kiiresel Hizmetler boliimi, diger isletmelere bilgi teknolojileri ¢dzlimleri sunmaktadir.
Ancak, Kiiresel Hizmetler boliimii zaman zaman IBM’in rakibi olan igletmelerin bilgi
teknolojileri ¢oziimlerini miisterilerine sunabilmektedirler. Diger bir deyisle, tek-durak
merkezi olarak nitelendirilebilecek oOrgiitler, {irlinlerin kaynaginin neresi oldugundan

bagimsiz olarak, miisterilerine en iyi ¢6ziimii sunmaya odaklanmustir.'”

Sozkonusu yenilik siireci, isletme stratejilerinin ayrilmaz bir pargast oldugu gibi
kendi igerisinde bazi stratejilere de sahiptir. Bu stratejilerin herbiri yapilacak
yeniliklerin kapsami, hedefi ve orgiitsel konumlanmas: itibariyle birbirinden farklilik

gostermektedir.

'% Henry W.Chesbrough, “The Era Of Open Innovation”, MIT Sloan Management Review, C.44 S.3,
Bahar 2003, s.40
' Henry W.Chesbrough, a.g.e, 5.40
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1.4. Isletmelerde Girisimci Yenilik Stratejileri

Yenilik kavramini, “Girisimeci bir orgiitiin ekonomik veya sosyal potansiyelinde
odakli ve belli hedeflere sahip degisimlerin yapilmasi ¢abasi” olarak tanimlamak
mimkiindiir. Tanimdan da anlagildig1 iizere girisimcilik ile yenilik kavramlar
birbirlerinden ayrilmaz unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel girisimcilik ve
yenilik literatiirii ele alindiginda, calismalarin 6nemli o6lgiide yenilik siirecine ve
yeniligin dogasina odaklandig1 goriilebilmektedir. Daha onceki boliimlerde yenilik

stireci ele alinmugtir.

Yenilik yapilari, dogas1 ve stratejileri kapsaminda incelenen boyutlar yonetm
yazininda farklilik gosterebilmektedir. Konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in iizerinde

en ¢ok durulan dort yenilik stratejisinin incelenmesinde yarar vardir:
e Radikal ya da atilimer yenilikler,
e Asamali ya da basamaksal yenilikler,
e Yapisal yenilikler,
e Modiiler yenilikler

1.4.1. Radikal / Atilimci Yenilikler

Radikal ya da atilimci yenilikler olarak adlandirilan yenilikler, isletme faaliyetlerinin

temelden yeniden diisliniilmesi seklinde gergeklestirilmektedir. So6zkonusu yeniden

diisiinme faaliyeti kendi icerisinde ii¢ farkli boyuta sahiptir'"':

"I Ashley Braganza ve John Ward, “Implementing Strategic Innovation: Supporting People Over The
Design And Implementation Boundary”, Strategic Change, C.10 S.2, Mart/Nisan 2001, s. 104
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Sekil 15. Yeniden Diisiinme Faaliyetinin Boyutlari

Yeni teknolojilerle
donatilmig
Urtin ve hizmetlerin
geligtiriimesi

Uriinlerin ve hizmetlerin
sunumunda yeni yollar ve
yontemlerin digtndlmesi

Hem Urdnlerin ve hizmetlerin,
hem de sureglerin yeniden
distnulmesi

Kaynak : Ashley Braganza ve John Ward, Implementing Strategic Innovation: Supporting People Over
The Design And Implementation Boundary (Strategic Change, 2001)’den yararlanilarak hazirlanmustir.

Bunun yaninda radikal yenilik kavrami, yenilik tiirleri igerisinde belki de en etkili
olani ve yOnetim literatiirii i¢erisinde en cok tartigilanidir. Yukaridaki yapilan tanima
paralel olarak radikal yenilik, pazarlar ve isletmenin kendisi lizerinde biiyiik etkilere
sahip iriinlerin ve teknolojilerin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesi faaliyeti olarak
tanimlanabilir. Bu tanima gore, tamamen yeni faydalarin sunuluyor olmasi pazarlari,
sirketici girisimcilik faaliyetleri sonucunda isletmenin yeni faaliyet alanlarina

girebilecek olmasi ise isletmenin kendisini 6nemli 6l¢iide etkileyebilmektedir.

Sozkonusu etki seviyesi ile sirketici ya da bagimsiz girisimci faaliyetlerin de
dogasinda bulunan yiiksek risk ve yiiksek belirsizlik arasinda olumlu yonde bir iligki
oldugu unutulmamalidir. Bu iliski geregi, isletmeler, teknolojik, pazara yonelik ve
orgiitsel alanlarda yeni ve duruma ozgii beceriler gelistirmek zorundadirlar.'”
Bahsedilen yiiksek risk ve belirsizlikleri ilk asamada teknolojik ve pazar belirsizlikleri

olarak iki ayr1 grupta ele almak miimkiindiir.

Yeniligin temelini olusturan bilimsel bilginin gegerli olup olmadigi, teknolojinin ise
yaraylp yaramayacagi, lirlinlin teknik 6zelliklerinin yeterli olup olmadig1 gibi konular,

teknolojik belirsizlikler arasinda sayilabilir.

' Gina Colarelli O’Connor ve Alan D.Ayers, “Building A Radical Innovation Competency”, Research
Technology Management, C.48 S.1, Ocak/Subat 2005, s. 24
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Miisteri beklentileri ve ihtiyaclarina yonelik konular, miisteriler ile pazara sunulan
iirlin/hizmet arasindaki etkilesimin durumu ve satis ve dagitima iliskin konular ise pazar

belirsizlikleri kapsaminda degerlendirilebilir.

Bununla birlikte yukarida ifade edilen teknolojik ve pazar belirsizliklerine ek olarak
iki belirsizlik alan1 daha radikal yenilik projelerinin basarisint Snemli Olciide
etkileyebilmektedir. Orgiitsel yapi ile radikal yenilik ekipleri arasinda yasanabilecek bir
catismadan kaynaklanabilecek orgiitsel belirsizlikler ve kaynak belirsizlikleri de radikal

yenilik projelerinin bagarilarini etkileyebilmektedir.

Proje ekiplerinin gerekli becerilere sahip olup olmamasi, dogru insanlarin ¢alistirip
calistirilmamasi, orgiitiin kalan yarisi ile iliskilerin yonetimi, degisken yonetim destegi,
is birimlerinin kisa dénemli ve sonu¢ odakli beklentileri ve varolan {iriin karmasini
tehdit edecek yeni iirlinlere karst direngleri, varolan is modelini savunma direnisi gibi

konular orgiitsel belirsizlikler kapsaminda degerlendirilebilir.

Kaynak belirsizlikleri de radikal yenilik ekiplerinin siirekli olarak giindemlerinde
tuttuklar1 konular arasinda sayilabilir. Radikal yenilikler iizerinde c¢alisan ekipler,
projelerini tamamlayabilmek i¢in gerekli olan fonlar1 ve destegi alip alamayacaklarini

bilmek isteyeceklerdir.

Yukarida ifade edilen belirsizliklerle basa cikilmasi radikal yenilik projelerinin
yonetilmesi i¢in biiyiik 6neme sahiptir. Ayrica s6zkonusu ¢abalar, radikal yeniliklere ait

yasam ¢evrimi dinamiklerinin temelini olusturmaktadir. 173

Radikal yenilikler orgiitiin varolan faaliyetleri igerisinde gergeklestirilebilecegi gibi,
varolan faaliyetler arasinda kalan bosluklar1 doldurmak iizere de gerceklestirilebilirler.
Bunun yaninda birden fazla isletme faaliyetini etkileyebilecek “coklu etki alanina
sahip” ya da “gri bosluklar” adi verilen alanlarda da radikal yenilikler
gerceklestirilebilir. Radikal yenilik yapma yetenegi, yapilan radikal yeniliklerin tekrar

ve tekrar basariyla ticarilestirilebilmesi becerisi olarak tanimlanabilir. 174

'3 Richard Leifer, Gina Colarelli O’Connor ve Mark Rice, “Implementing Radical Innovation In Mature
Firms: The Role Of Hubs”, The Academy of Management Review, C.15 S.3, Agustos 2001, s.103
17 Gina Colarelli O’Connor ve Alan D.Ayers, a.g.e, 5.24
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Radikal yeniliklerin insanlar lizerindeki etkileri de son derece biiyiik olabilmektedir.
Ani ve ayrintili bir radikal degisim, zaman zaman kii¢iilme ve calisan sayisinin
azaltilmast anlamina gelebilmektedir. Ayrica oOrgiit igerisindeki bazi bireylerin giicii
artarken, bazilarinin ise azalabilmekte hatta yok olabilmektedir. Radikal yeniliklerle
birlikte, orgiit igerisindeki sorumluluklarin artmasi, yeni becerilere ihtiya¢ duyulmas,
eski becerileri sorgulayacak ve yeni beceriler gelistirebilecek bireylerin Orgiite

kazandirilmasi gibi baz1 sonuglar da beklenebilir.'”

1.4.2. Asamah / Basamaksal Yenilikler

Asamali yenilikler, varolan iirlinlerin, hizmetlerin veya teknolojilerin yeniden gézden
gecirilmesi ve varolan tirtin/hizmet tasarimi ve teknolojileri potansiyelinin gelistirilmesi
tizerine kuruludur. Bu dogrultuda, asamali yenilik becerilerini, varolan iirlin ve
hizmetleri goézden ge¢irmek ve kapasitelerini zorlamak iizere gerekli yenilik

faaliyetlerinin yerine getirilmesi olarak tanimlamak miimkiindiir.

Asamali yenilikleri, radikal yeniliklerden ayirt eden temel farkliliklar, Orgiitsel
bilgiyi nasil kullandiklar1 incelendiginde daha net goriilebilir. Gatignon, Tushman,
Smith ve Anderson’un yapmis oldugu calismalara dayanarak, asamali yeniliklerin
“varolan teknolojik yapimin yenilenmesi ve gelistirilmesi” iizerine kurulu oldugunu
sOylemek mimkiindiir. Asamali yeniliklerden farkli olarak, radikal yeniliklerde ise

varolan teknolojik yapinin kdkten yenilenmesi s6zkonusudur.

3

Benzer sekilde Abernathy ve Clark’in ¢alismalar1 da, asamali yenilikleri “varolan
orgiitsel bilgi birikiminin isletme uygulamalarimin gelistirilmesi ve potansiyelinin
zorlanmas1” olarak tanimlamislardir. Yapmis olduklar ¢alismada radikal yenilikleri ise
“varolan orgiitsel bilgi birikiminin temelden degistirilmesi ya da ortadan kaldirilmasi”
olarak tanimlamislardir. Yapilan tanimlamalarin 15181 altinda asamali yeniliklerin

varolan iiriinlerin, hizmetlerin ve siire¢lerin ele alinarak, gelistirilmesi siireci oldugunu

sdyleyebiliriz.'’®

'3 Ashley Braganza ve John Ward, a.g.e, s. 105
17 Mohan Subramaniam ve Mark Youndt, “The Influence Of Intellectual Capital On The Types Of
Innovative Capabilities”, Academy of Management Journal, C.48 S.3, Haziran 2005, s.452
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Asamali yenilikler iizerine daha 6nceki donemlerde yapilmis olan ¢alismalar da,
asamal1 yenilikler ile orgiitsel bilgi derinligi ve kapsami, yonetsel tutumlar ve yetkinin

merkezilesme derecesi arasinda iligkiler bulundugunu gdstermektedir.

Derinlik ve kapsam agisindan bakildiginda, oOrgilitsel bilginin kapsamiin ve
derinliginin agamal1 yenilikler i¢in ¢ok biiyiikk 6nem tasimadigi soylenebilir. Ciinkii, bu
tip yeniliklerde gelistirme ve destek icin gerekli olan bilgi kaynagi miktar1 daha az
olmaktadir. Asamali yeniliklerin yerine getirilmesi siirecinde, orgiitiin dis cevre ile
iletisim icerisinde olmasi ¢ok &nemlidir. Orgiitiin sektdrel ve ticari kuruluslara iiye
olmasi, temsilcileri ve subeleri ile iletisim igerisinde olmasi, sirketi¢i girisimcilik
becerilerine sahip bireylere sahip olmasi, gereken bilginin saglanmasinda yararl
olabilecek yontemlerdir. Bu sayede isletme dis ¢evresindeki gelismeleri siirekli olarak
takip edebilir. Yonetsel tutumlarla yenilik kavrami arasindaki iliski oldukca karmagiktir.
Asamal1 yenilik faaliyetlerinde olasi direnislerin iistesinden gelinmesi igin girisimci
bireylerin ve degisim ajanlig1 yapabilecek bireylerin ve orgiitsel giiclerin harekete
gecirilmesi gerekli olacaktir. Ancak bu radikal yeniliklerin Orgiite benimsetilmesi
siirecinde oldugu gibi karmasik olmayacaktir. Ciinkii asamali yeniliklerin orgiite
maliyeti radikal yeniliklere gore ¢ok daha azdir ve asamali yeniliklerin sonuglari
kestirilebilir niteliktedir. Dewar ve Dutton’un calismalari, merkezlesmenin asamali
yenilik lizerinde dogrudan negatif etkilerinin oldugunu isaret etmektedir. Merkeziyetci
olmayan bir yonetim yapisi, alt diizeyde calisan bireylere yapmis olduklari islerde karar
alma yetkisi verecektir. Bu sayede alt kademelerde ¢alisanlar islerini daha iyi bir sekilde
sahiplenecekler ve islerini gelistirmeye yonelik yeni fikirleri yonetime sunma firsati

bulacaklardir. "’

Bahsedilen ortam sirketi¢i girisimcilerin rahat ve korkmadan
fikirlerini islerine yansitmalar1 i¢in ideal bir ortamdir. Merkeziyet¢i yonetim yapist ve
kat1 orgiitsel hiyerarsinin varliginda sirketi¢i girisimcilerin inisiyatiflerini kullanmalari
son derece zordur. Sozkonusu degisimler yeterli miktarda bilgi ile desteklendiginde
orgiit icerisinde degisime kars1 direng kirilabilecek ve orgiitsel giiclerin kullanim orani
diisecektir. Aksi taktirde insanlar fikir sahibi olmadiklar1 konuda direng gosterme
yoluna gidebilecek ve yenilikgi ve girisimei faaliyetlere karst bir tutum

sergileyebileceklerdir.

77 Robert D.Dewar ve Jane E.Dutton, “The Adoption Of Radical And Incremental Innovations: An
Empirical Analysis”, Management Science, C.32 S.11, Kasim 1986, ss.1423-1424
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1.4.3. Yapisal Yenilikler

Radikal ve asamali yenilikler yonetim literatiiriinde son derece Onemli yerlere
sahiplerdir. Ayrica her iki yenilik tipinin de 6nemli katkilar1 mevcuttur. Ancak temelde
her ikisinin de eksiklikleri bulunmaktadir. Giiniimiizde &yle teknolojik yenilikler
bulunmaktadir ki, varolan teknoloji {izerinde asgari diizeyde degisiklik yapilmis ancak
son derece onemli rekabetci istiinliikler saglanmasina katkida bulunmuslardir. Kiigiik
fotokopi makineleri ile Xerox, radyo alicilar1 ile RCA bahsedilen duruma &rnek

olabilecek iki isletmedir.

Fotokopi makinelerinin mucidi olan Xerox, 1970°1i yillarin ortasinda daha kiigiik ve
daha dayanikli makineler iireten isletmelerin rekabet giicleri karsisinda zor duruma
diismiistiir. Bu rekabete karsi gelistirmeyi planladiklar1 yeni iiriin ise asgari diizeyde
bilimsel ve miihendislik bilgi birikimi gerektiriyordu. Ancak makinenin temel
teknolojilerini Xerox’un gelistirmis olmasina ve endiistride dnemli bir tecriibeye sahip
olmasina ragmen, isletmenin pazara rekabet¢i yeni bir {iriin sunmasi yaklasik sekiz yil
siirdii. Bu zaman zarfinda Xerox, pazar paymin yarisini kaybetti ve ciddi finansal

sorunlarla kars1 karsiya kaldi. 178

1950’11 yillarin ortalarinda RCA’de resmi olarak orgiitlenmis ve sirketici girisimcilik
faaliyetlerine odaklanmis kurumsal Ar-Ge boliimii miihendisleri, taginabilir, transistorli
bir radyo prototipi gelistirdiler. Yeni iiriin RCA’in uzman oldugu teknolojileri
(transistorler, radyo devreleri, hoparlorler vb.) kullaniyordu ancak RCA bu iiriin
tizerinde daha fazla durmak niyetinde degildi. RCA’in aksine o donemde daha kiigiik ve
goreceli olarak daha yeni bir isletme olan Sony, ABD pazarina giris i¢in kiigiik boyutlu,
transistorli radyo trilinlerini kullandi. Sony’nin bu alanda kazandig biiyiik basarilar
acik olmasma ragmen, RCA, Sony’nin takipg¢isi olmay1 siirdiirdii. Buradaki ironi su
sekilde oOzetlenebilir. Yillar boyunca Sony, radyolarmi RCA’in gelistirdigi lisansl
teknolojileri kullanarak iiretmeye devam etmistir. Buna ragmen RCA, pazarda Sony ile

rekabet edebilmek icin biiylik cabalar sarfetmek zorunda kalmistir. 17

178 Rebecca M.Henderson ve Kim B.Clark, “Architectural Innovation: The Reconfiguration Of Existing
Product Technologies and the Failure Of Established Firms”, Administrative Science Quarterly,
C.35, Mart 1990, s.10

17 Rebecca M.Henderson ve Kim B.Clark, a.g.e, s.10
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Yukarida orneklerin 15181 altinda yapisal yenilikleri “Bir iirliniin sahip oldugu
unsurlarin  birbirleri ile iliskilerini degistiren ve bunu yaparken temel tasarim
diisiincesini sabit tutan yenilikler” olarak tanimlamak miimkiindiir."*® Xerox ve RCA’in
kars1 karstya kaldigr yenilikler yapisal yeniliklerdir. Yapisal yenilik, isletmenin yapisal

bilgilerini yararsiz kilarken, iiriin unsurlarina iliskin bilgi birikimini korumaktadir.

Yapisal yeniligin temeli, varolan sistemin, varolan iirlin unsurlarini yeni bi¢imlerde
bir araya getirmesini saglayacak sekilde yeniden yapilandirilmasidir. Yapisal yenilikler
genellikle iirline iligkin unsurlarin birinde ya da birkaginda meydana gelen
degisikliklerin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu degisiklikler {iriiniin boyutlarinda
olabilecegi gibi, tasarimu ile ilgili farkli parametrelerde de olabilir. Ancak bu degisim,
varolan trline ait diger unsurlar arasinda yeni iliskiler ve etkilesimler de
yaratabilmelidir. Unutulmamasi gereken temel nokta, {iriiniin arkasindaki temel tasarim

diistincesinin ve iliskili bilimsel/miihendislik bilgi birikiminin degismedigidir.'®'

Konunun daha iyi anlasilmasi i¢in bir 6rnek vermek gerekirse, televizyonlarda
haftalik gosterilen durum komedileri yapisal yenilige iyi bir 6rnek teskil eder. Durum
komedilerinde de ana karakterler degismezken, her hafta sézkonusu sabit karakterler

yeni bir konu tizerinde etkilesirler.'®

1.4.4. Modiiler Yenilikler

Modiiler yenilikler, yapisal yeniliklerin tam tersi olarak nitelendirilebilir. Yani
modiiler yeniliklerde {iriine ya da hizmete ait temel tasarim o&zellikleri tamamen
degistirilirken, {irliniin yapisina miidahale edilmemektedir. Modiiler yeniliklere 6rnek
olarak analog telefonlarin yerini dijital telefonlarm almasini verebiliriz. iki iiriin
arasindaki fark analog arama yerine dijital arama yapilmasidir. Bu 6rnekte iiriine ait
tasarim tamamen degismis ancak yerine getirilen islev aym kalmustir.'® Konunun daha
iyi anlasilabilmesi i¢in farkli bir 6rnek de verilebilir. Hikaye, karakterler ve iligkiler ele

alindiginda, Bati Yakas1 Hikayesi (West Side Story) biiyiik 6l¢iide Shakespeare’in

'8 Kirkor Bozdogan, John Deyst, David Hoult ve Malee Lucas, “Architectural Innovation In Product
Development Through Early Supplier Integration”, R & D Management, C.28 S.3,5.166

181 Rebecca M.Henderson ve Kim B.Clark, a.g.e, s.11

'82 Glenn B.Voss, “Formulating Interesting Research Questions”, Journal of the Academy of Marketing
Science, C.31 S.3, Yaz 2003, s.357

183 Rebecca M.Henderson ve Kim B.Clark, a.g.e, s.14
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Romeo ve Juilet’i ile aymidir. Ancak hemen hemen aymi hikaye 16. yiizyil italya’sindan,

20. yiizy1l ABD’sine taginmig ve tema degismistir. 184

Modiiler yeniliklerde, iiriine iliskin temel teknolojilerin biiyiik olciide gelistirildigi ve
degistirildigi sOylenebilir. Ancak daha 6nce de ifade edildigi lizere, {iriine ait unsurlar
arasindaki iligkilere ve baglantilara miidahale edilmesi sdzkonusu degildir. Modiiler
yeniliklere bir baska Ornek, elektronik motorlarin yerini dizel motorlarin almasi

gosterilebilir.'®

Modiiler yeniliklerin bu o6zellikleri dikkate alindiginda bir konu Onem
kazanmaktadir. Uzun donemli teknoloji gelistirme ihtiyaci ile yeni iriinlerin en kisa
zaman pazara sunulmasi gerekliligi arasindaki dengenin saglanmasi modiiler yeniliklere
odaklanan isletmelerin yiizlesmek durumunda kaldigi temel sorunlardan biridir. Bu
soruna iligkin ¢oziim yollarindan biri, otomobil endiistrisinde uzun yillar basari ile
uygulanan “gelismis miihendislik” uygulamasidir. Bu uygulamaya gore, yeni
teknolojiler pesinen gelistirilir ve daha sonra kullanilmak iizere bekletilir. Sonrasinda
bir proje ile ilgili olarak ticarilestirilme karar1 alindiginda, daha 6nceden gelistirilmis
olan teknolojiler kullanilmak iizere uygulamaya alinirlar. Isletme igerisinde bu alanda
calisan girisimci bireyler, belli bir {irline uyum saglayacak sekilde ilgili teknoloji
tizerinde degisiklikler yapmakla sorumludurlar. Gelistirilen teknolojiler, ticari iirlin
gelistirme silirecine uyarlanmadan Once test edilirler ve onaylanirlar. Yeni teknolojilerin
zamanindan yani olgunlagsmadan once transfer edilmesini Onlemek iizere, belli bir
“teknoloji olgunluk seviyesi” veya “teknoloji uygulanabilirlik noktasi” belirlenebilir.
Teknoloji gelistirme siireci Orgiitsel olarak iirlin gelistirmeden bagimsizdir ve zaman ile
ilgili kesin diizenlemelere sahip degildir. Bu nedenle, ticarilestirilmesi beklenen

iiriinlerin gelistirilmesi projelerinde yogun teknolojik belirsizliklerden kaginilr. '™

Ancak bu yontemde teknoloji ve {irtine iligkin unsurlar arasinda bir uyumsuzluk
yasanmasi durumu da ihtimal dahilindedir. Lindkvist ve arkadaglarinin yapmis oldugu

calismalara gore, gelistirme faaliyetlerinin birbirinden ayr yiiriitiilmesi, oOzellikle

184 Glenn B.Voss, a.g.e, s. 358

185 Kirkor Bozdogan, John Deyst, David Hoult ve Malee Lucas, a.g.e, s.166

'8 Goran Lindstrom, Christian Berggren ve Thomas Magnusson, “Architectural Or Modular Innovation?
Managing Discontinuous Product Develeopment In Response To Challenging Environmental
Performance Targets”, International Journal Of Innovation Management, C.7 S.1, Mart 2003, 5.8
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sistemsel karmagikliklarin oldugu durumlarda sorunlarin ortaya ¢ikmasmma neden
olabilmektedir. Bu sorunun iistesinden gelinebilmesi i¢in siirekli koordinasyonun
saglanmasi son derece 6nemlidir. Ancak gelismis yeni teknolojileri kapsayan gelistirme
calismalarinda gerekli otonominin saglanmasi da gozardi edilmemesi gereken

unsurlarin basinda gelmektedir.

Modiiler yenilik uygulamalarinda karsilasilabilecek diger bir sorun ise, gelistirme
siirecindeki zaman gereksinimleridir. Teknoloji gelistirme faaliyetleri, iiriin gelistirme
faaliyetlerinin Oniinde ilerlediginden, gelismis miihendislik uygulamasi, iiriiniin pazara
sunulmasi siiresinin kisaltilmasi ile ilgili hedefleri olumsuz yonde etkilemektedir.
Ciinkii, triinlin pazara sunulmasi siirecine iliskin bilindik ve gilincel stratejiler,
gelistirme faaliyetlerinin asamali degil, es zamanl yiiriitilmesini 6ngdérmektedir.
Teknolojiye iliskin kararlarin alinmasini erteleme imkani sundugundan ve sorunlari
analiz edip, ¢oziimleme gibi konularda zaman kazandirdigindan, asamali gelistirme
stratejilerinin, biinyesinde teknolojik belirsizlikleri igeren gorevler i¢in uygunlugu
tartisilabilir. Glinlimiizdeki {iriin  Ozellikleri ve rekabetgi gligleri goz Oniinde
bulunduruldugunda sézkonusu stratejilerin uygunlugu tekrar incelenmelidir."*” Bu
gercek gozonilinde bulunduruldugunda, isletme igerisindeki girisimci bireylerin iiriin,
hizmet ve teknoloji gelistirme faaliyetlerine de odaklanabilmeleri i¢in, fonksiyonel
faaliyetlerini yerine getirdikleri zaman disinda zaman taninmalidir. Hatta fonksiyonel
gorevleri i¢in ayrilan zamanin bir boliimiinii yenilik¢i ve girisimci diisiincelerini

uygulama faaliyetlerine ayirma konusunda gerekli serbestiye sahip olmalidirlar.

1.5. Sirketici Girisimcilik Perspektifinde Yenilik Tiirleri

Orgiitlerin yenilik¢i tutumlarmin daha iyi anlagilabilmesi icin ve &rgiitlerin
biinyelerindeki yenilik unsurlarinin  tanimlanabilmesi i¢in yenilik tiirlerinin
ayristirtlmasi ve incelenmesi gereklidir. Literatiirde yenilik tiirlerine iliskin ¢ok farkli
siniflandirmalara rastlamak miimkiindiir. Bazi siniflandirmalar yukarida anlatilan
asamali, radikal, yapisal ve modiiler yenilik modellerini de, yenilik tiirleri kapsaminda
ele almaktadirlar. Ancak biz calismamizda ifade edilen modelleri, yenilik stratejileri
kapsaminda ele almayi tercih ettik. Bunun temel nedeni agiklanan yenilik modellerini,

yenilik tiirlerinin iizerindeki bir noktada konumlandirmamizdir. Ornegin asagida

"7 Goran Lindstrom, Christian Berggren ve Thomas Magnusson, a.g.e, 5.9
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aciklanacak olan iiriin ve hizmet yenilikleri asamal1 olarak gerceklestirilebilecegi gibi
radikal bir sekilde de gerceklestirilebilir. Bu oOrnegi diger yenilik tiirlerine de

genellemek miimkiindiir. Bu nedenle ¢calismamizda yenilik tiirleri,

a. Siire¢ yenilikleri,
b. Uriin ve hizmet yenilikleri,
c. Pazar yenilikleri,

d. Orgiitsel yenilikler

basliklar1 altinda ayrintihi bir sekilde incelenmeye ¢alisilacaktir. Isletmeler yukarida
ifade edilen yenilik tlirlerinden yalnizca bir tanesini benimseyebilecegi gibi, birden
fazlasin1 da bilinyesinde barindirabilir. Burada ifade edilmesi gereken nokta her bir

yenilik tliriiniin farkli uygulamalara ve yaklasimlara sahip oldugudur.

Yukarida siralanan yenilik tiirlerinin isletme igerisinde fikir asamasindan uygulama
asamasina getirilmesi ve sonrasinda siirekliliginin saglanmasi sirketi¢i girisimcilik
niteliklerine sahip bireylerin varlig1 ile dogrudan iligkilidir. Sirketi¢i girisimcilerin
varlig1 sayesinde, yukarida siralanan yenilik tiirlerinin daha etkili ve basarili bir sekilde
uygulanabilmesi sdzkonusudur. Girisimcilik becerilerinden yoksun bireylerin hakim
oldugu isletmeleride, siirece, iiriinlere, hizmetlere, pazara ve orgiitsel niteliklere iliskin
yeniliklerin gergeklestirilmesi olduk¢a zordur. Bu yeniliklerin gergeklestirilebilmesi
icin, daha 1yiyi hayal edebilme becerisine ve hayalini uygulayabilme cesaretine sahip
bireylere yani sirketi¢i girisimcilere ihtiya¢ vardir. Simdi sirasiyla yenilik tiirlerini

inceleyelim.

1.5.1. Siire¢ Yenilikleri

Siire¢ yenilikleri, isletmenin fiziksel iiretim kosullarinda, hizmet faaliyetlerinde yeni
yontemler ve teknolojilerin kullanimi1 anlamina gelmektedir. Siire¢ yenilikleri agamali
olarak kabul edilen kiigiik capli degisimleri icerebilecegi gibi, radikal olarak kabul
edilen biliyiikk c¢apli degisimleri de kapsayabilir. Sozkonusu asamali ya da radikal
degisimler, iriinlerin ve hizmetlerin {iiretilme bi¢cimini ve isletmelerin is yapma

bicimlerini etkilemektedir.

Siire¢ destegi, test Olgiitlerindeki teknolojik gelisimler, kalite kontrol, otomasyon,

bilgi isleme, iletisim kanallarinin entegrasyonu, denetim siirecleri, ileri {iretim
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becerileri, slireg yeniliklerine bazi 6rneklerdir. Siire¢ yeniliklerine iliskin daha 6zel
ornekler vermek gerekirse, miisteri bazinda karlilik analizleri, merkezi kredi basvuru
slireci, biitiinlesik veri tabani yOnetim sistemleri, goriintii isleme uygulamalarindan
bahsetmek miimkiindiir. Bu noktada siire¢ yeniliklerine iligkin kararlarin biiylik bir

boliimii Srgiitiin igerisindeki temel teknik alanlarda alinmaktadir.'®®

Isletme igerisinde girisimci bireylere sahip olunmasi, siire¢ yeniliklerinin
yapilabilmesi i¢in 6nemli bir noktadir. Clinkii isletmenin igerisinde varolan bir siireci en
iyl taniyanlar, o siirecin igerisinde c¢alisan bireylerdir. Bu bireylerin girisimci
niteliklerden yoksun olmalari, ilgili stirece iligkin radikal ya da asamali bir yeniligin
yapilabilmesi ihtimalini zayiflatacaktir. Ancak belli bir is siireci igerisindeki faaliyetleri
yerine getiren bireylerin girisimci niteliklere sahip olmasi, o siirece iliskin gelistirme ve

yenilik faaliyetlerinin de siirekli olarak giindemde olmas1 anlamina gelecektir.

Siire¢ yeniliklerinin gelistirilmesinde ve ele alinmasinda yapisal ve alt yapisal
unsurlar ayr1 ayr1 ele alinmaktadir. Yapisal unsurlar1 sunlar olusturabilir: tesislerin
sayist, yerlesimi, Ol¢iisii ve kalitesi gibi temel yapisal 6zellikleri, donanimin tipi ve
kapasitesi, temel lretim siireci se¢imi, destek hizmetlerinin kapsami ve dis arz ve
dagitim sebekesinin niteligi ve orani. Altyapisal unsurlari ise sunlar olusturur: liretimin
kontrolii i¢in, ydnetim kalitesinin kontrolii i¢in, yeni fiiriinlerin sunulmasi igin,
fabrikadaki bilgi akis yonetim sisteminin, donanimin ve fabrikanin korunmasi igin
gerekli olan sistemler, isgiliciiniin niteligi, yasi, uzmanligir ve esnekligi gibi unsurlar
kapsayan insan kaynagi boyutlari, igin Orgiitlenme yontemi, farkli fonksiyonlarin
katkilarin1 uyumlastirma yontemleri, fabrikadaki ve biitin komuta ve kontrol

altyapisindaki iletisim modelleri sayilabilir.'*

Teknik alanlarin yaninda basarili ve
basarisiz siire¢ yenilikleri arasindaki ayrimi vurgulayan bir diger alan da finansmandir.
Goreceli olarak daha bagarili olan siire¢ yeniligi projeleri, daha uzun vadeli fonlama
stratejilerini uygulama egilimdedirler. Benzer sekilde daha basarili isletmeler, daha
uzun dénemli bor¢ finansmanini veya daha diisiik sermaye payini tercih ederler. Bunun

finansmanin1 da genellikle yedek akgelerle gerceklestirirler. Bu noktada finansman

kaynaklar1 da son derece Onemlidir. Siire¢ yeniliklerinde basarili olan isletmelerin

'8 1 isa M.Sciulli, “How Organizational Structure Influences Success In Various Types Of Innovation”,
Journal of Retail Banking Services, C.20 S.1, Bahar 1998, s.15
189 Durna, a.g.e, s.69
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bankalar goziinde giivenilirlikleri de yiiksek olacaktir. Siire¢ yeniliklerine agirlik veren
ve bu alanda basarili olan isletmeler genellikle, uzun dénemli bor¢glanma ve banka
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finansmani1 se¢eneklerini tercih etmektedirler.

Siire¢ yeniliklerine konu olacak siireglerin dogrudan miisteri iligkilerine doniik,
katma deger yaratan ve karlilik iizerinde dogrudan etkili olan siiregler igerisinden
secilmesi veya yeniliklerin bu tip siireclerde gergeklestirilmesi isletmenin ¢ok daha
carpict ve siirdiiriilebilir sonuglar elde etmesini saglayacaktir. Bu tip siireclerin yaninda
isletme icine déniik siireglerde de yenilik yapilmasi sézkonusu olabilir. Ornek olarak
isgorenlere yonelik prim sistemine iligkin silireglerde yapilacak yeniliklerin dogrudan
misteri karliligr iizerinde etkileri bulunmamaktadir. Ancak konu daha detayli
incelendiginde bu tip siire¢lerde gerceklestirilecek yeniliklerin de dolayli da olsa isletme

faaliyetlerine 6nemli etkileri olabilecegi goriilmektedir.

1.5.2. Uriin ve Hizmet Yenilikleri

Basaril1 yeni iirlinlerin ve hizmetlerin pazara sunulmasi pekcok isletme ic¢in hayati
onem tagimaktadir. Uriin ve hizmet yenilikleri, érgiitlerin, pazarlardaki, teknolojideki ve
rekabet kosullarindaki degisime ayak uydurabilmelerine olanak saglayacak en temel
araglardan bir tanesidir. Bu nedenle, gerek 6zel projeler bazinda gerekse de isletmenin
biitliinli bazinda {iriin ve hizmet yeniliklerinin 6nemine ve uygulamalaria iliskin
literatiirde yapilan ¢aligmalar hizla artmaktadir. Orgiitsel yapilanma, Kkiiltiir, strateji,
liderlik ve bunlarin ¢esitli kombinasyonlari, basarili bir {iriin ve hizmet yeniligi ile

dogrudan iliskili érgiitsel niteliklerdir.""

Isletmenin yasam g¢evrimi iizerindeki konumunu belirleyecek temel unsurlardan biri
de, sahip oldugu {irlinlerin ve hizmetlerin kendi yasam cevrimlerindeki durumudur.
Faaliyet gosterilen pazar, isletmenin sahip oldugu firiinler ve hizmetlere doymussa,
isletmenin derhal {riinlerini ve hizmetlerini ele almas1 gerekecektir. Siirdiiriilebilir iiriin
ve hizmet yeniligi faaliyetlerinde sirketi¢i girisimcilerin varhigina ve fikirlerine 6nemli

Olciide ihtiya¢ duyulacaktir. Sirketi¢i girisimcilik becerileri tasiyan calisanlar ve

1% John Baldwin ve Guy Gellatly, Innovation Strategies and Performance In Small Firms, (Edward
Elgar Publishing Limited, Ingiltere, 2003, 5.203)

"I Deborah Dougherty ve Cynthia Hardy, “Sustained Product Innovation In Large, Mature
Organizations: Overcoming Innovation-To-Organization Problems”, Academy of Management
Journal, C.39 S.5, 1996, s.1120
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yoneticiler, stirekli olarak pazarin beklenti ve ihtiyaclarimi takip eden, disaridan aldigi
bilgileri isletme icerisinde kullanma egilimindedirler. Siirekli olarak pazari, rakipleri ve
miisteri beklentilerini izleyen bu bireylerin olasi {iriin ve hizmet yenilikleri ile ilgili

fikirleri mutlaka olacaktir.

Uriin yeniliklerini kisaca “son kullanicilarin ve pazarmn ihtiyag ve beklentilerini
karsilamak iizere yeni iiriinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesi” olarak tanimlayabiliriz.'*?
Yeni lriinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesi siirecinde, isletmelerin yeni {iriinlere ve
hizmetlere iliskin yatirim stratejileri de farklilik gosterecektir. Bazi isletmelerin odak
noktasi, tiriine iliskin 6zelliklerde asamali degisimler yapilmasi {izerine iken, bazilarinda
ise iiriinlerin tamamen yeni versiyonlarinin pazara sunulmasi iizerinedir. Isletmeler
Ozellikle varolan irlinler iizerinde degisiklikler yaparlarken, pazarin talep ve
beklentilerini dikkate almalidirlar. Eger yapilan degisiklikler ve yenilikler miisterinin
beklentilerini karsilayacak nitelikte degil ise, sozkonusu yenilikler isletmeye deger

katmaktan ¢ok yeni maliyet kalemleri kazandiracaktir.

Sony hem asamali hem de radikal iriin/hizmet yenilikleri konusunda basarili
isletmelerden bir tanesidir. Bir donemin radikal iirlin yeniligi olarak kabul edilen
Walkman’in dort farkli nesli mevcuttur. Sony, 10 yillik bir donemde Walkman’in farkli
Ozelliklere sahip yaklasik 150 modelini basariyla pazarlamistir. Bu uzun zaman dilimi
icerisinde iirlinlin basarili olmasinin altinda yatan temel neden, yeni iiriin nesillerinin ve
tiriin yeniliklerinin, miisteri beklentileri ve ihtiyaglar1 g6zoniinde bulundurularak
yapilmis olmasidir. Boyle bir basar1 sozkonusuyken bile isletmeler, tiriinlerine iligkin
yatirimlar1 ne zaman keseceklerini kestirebilmeli ve tamamen radikal, yeni bir iir{iniin
gelistirilmesine odaklanabilmelidirler. Bu yaklasima uygun bir O0rnek olarak yine
Sony’yi verebiliriz. Walkman’e iligkin yatirimlarini zaman igerisinde azaltan Sony, ayni
radikallikte baska bir iirline odaklanmigtir. Bu iirlin Sony PlayStation’dir ve su anda

isletmenin toplam kariin %40°’lik kismini saglamaktadir.

Isletmelerin siirekli olarak tamamen yeni iiriinler ve hizmetler gelistirme firsatlarim
takip etmeleri de izlenebilecek stratejilerden bir tanesidir. Bu stratejiyi takip eden

isletmelerin biiyiime olasiliklari, girdikleri yeni faaliyet alanlardaki bagarilarina bagh

%2 Fariborz Damanpour, “Organizational Innovation: A Meta-Analysis Of Effects Of Determinants And
Moderators”, Academy of Management Journal, C.34 S.3, 1991, s.561
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olacaktir. Bu strateji biraz daha riskli bir strateji olmakla birlikte, isletmenin, girisimci
profilini, Orgiitsel becerilerini ve teknolojilerini temel alarak yenilik faaliyetlerini
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planlamasi ve siirdiirmesi basar1 olasiligini arttiracaktir.

Sony’nin Walkman o6rneginde de oldugu gibi, bir {iriin hatt1 olgunluk seviyesine
eristikge, endiistri ¢apindaki satig hizi yavaslama hatta durma egilimine girmektedir. Bu
asamada emtialagma (commodization) kacinilmaz olur, fiyata dayali rekabet artar ve
karlar ortadan kalkar. Bu etkiyi Sekil 16’da goérebilmek miimkiindiir. Sekilde yeni
tiiketici elektronikleri ile iliskili karlilik egrileri niteliksel olarak ifade edilmektedir. Bu
kosullar altindaki bir isletme, herhangi bir dalga iizerinde basarili oldugunda, elde etmis
oldugu karlar1 bir sonraki teknolojiyi gelistirmek iizere Ar-Ge faaliyetlerinde
kullanabilir. Bununla birlikte dogru {iriine yatirnrm yapmayan isletmeleri bir felaket
beklemektedir. Bu durumda, isletme dogru dalgay1 kagiracak, eski {iriinlerden gelen ve
hizla azalan kar oranlan ile yetinmek durumunda kalacaktir. Sonugta isletme Ar-Ge
yatirimlarini azaltmak zorunda kalacak ve bir sonraki dalgay1 yakalama firsatin1 da

194
tamamen kagiracaktir.

Sekil 16. Ev Elektroniklerinde Yenilik Dalgalar
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Kaynak : Peter Bingham, s.56, 2003

' Mary Campbell ve Andrew Collins, “In Search Of Innovation”, The CPA Journal, Nisan 2001, 5.28
14 Peter Bingham, “Pursuing Innovation In A Big Organization”, Research Technology Management,
C.46 S.4, Temmuz/Agustos 2003, s.55
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Kiictik ya da biiyiik 6lcekli bir isletme icin, bu tip bir sektdrde ayakta kalabilmek,
yeni lriinlere ve teknolojilere yapilacak yatirimlar1 destekleyecek bir zihniyet ve kiiltiir
ile miimkiin olacaktir. Daha 6nceki donemlere ait yiliksek riskli girisimlerin kari
goriilmeye baslandik¢a, sozkonusu riskli yatirnmlara baslanmasi gerekecektir. Yatirim
karlar1 ise, giinlimiiz kisa donemli kar baskilarindan ve tutucu ydnetim ekiplerinin
uygulamalarindan olumsuz olarak etkilenmektedir. Sekil 16’ya bakildiginda, dogru
yatirimlarin yapilamamasin olumsuz sonuglari ile ilgili gercek hayattan bir 6rnegi

akillara getirmektedir.

ABD kokenli isletmelerin biiyiik bir boliimii sekilde goriilen yenilik dalgalarindan
yararlanmigtir. RCA gibi bazi isletmeler, 1960’11 yillardaki renkli televizyon dalgasinin
zirvesinde 6nemli karlar elde etmislerdir. Ancak ¢ok giiclii kaynaklara sahip olmalarina
ragmen, hicbiri bir sonraki basarili iiriin yeniligi dalgasi olan video kaydedicilere (VCR)
gereken ilgiyi gostermemis ve gerekli yatirnmlar1 yapmamigtir. Hatta biiyiik bir boliimii
hi¢ yatirim yapmamustir. Sadece RCA, yeni iirlin arastirma ve gelistirme faaliyetlerine
yatirrm yapmistir. Buna ragmen VCR fretim projelerinde gerilerde kalmistir. O
donemlerde RCA yonetimi, yeni {irlinlere yonelik olasi risklere karsi tutucu bir tavir
izliyordu ve bu nedenle iriinlerin pazara sunulmasi siireci uzuyordu. Japon
rakiplerinden farkli olarak RCA, riski bir dizi yeni {iriin olasiliklar1 iizerine yaymay1
basaramamisg, arkasinda da rakiplerine yeterince hizli cevap verebilme konusunda

basarisiz olmustur.

Diger ABD kokenli isletmelerin genel yatirim hatalar1 ve RCA’in stratejik
basarisizlig1 nedeniyle ABD isletmeleri, VCR alaninda Japon tedarikg¢ilere bagimli hale
gelmislerdir. Dis kaynaklardan saglanan VCR’larin satisindan elde edilen gelirler bile
Ar-Ge yatirimlaria yeterince yonlendirilememistir. Sonug olarak cesaretleri kirilmis ve
finansal sorunlar yasayan eski tip ABD isletmeleri, pekcok iirlinde artan bir oranda
denizasin iilkelere bagimli hale gelmislerdir. Bu isletmelerin faaliyet gosterdikleri
sektorden silinmeleri de ¢ok uzun siirmemistir. Bazilar1 ise denizasir1 tedarikgileri
tarafindan satin alinmiglardir. Bu 6rnek olaydan alinacak dersler, giiniimiiz isletmeleri
icin de gecerliligini korumaktadir. Ar-Ge faaliyetlerinin iiriin yeniliklerini etkili bir

sekilde desteklemesi icin, iist yonetimin yeni iiriinlerin ve hizmetlerin dogru zamanda
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pazara sunulmasini desteklemesi gerekmektedir. Ayrica asagida sayilan desteklerin de

saglanmasi gerekmektedir'®:

— Programin gergeklestirilmesi i¢in gerekli kaynak tahsisi yapilmalidir.

— Ar-Ge ile siki koordinasyon ig¢inde calisan giiclii stratejik pazarlama

fonksiyonu,

— Ust yonetim ekibi oncelikle pazarlama ve Ar-Ge fonksiyonlar: ile iiriiniin
pazara sunulmasi asamasinda ise diger ilgili fonksiyonlarla siki bir iletisim

icerisinde bulunmalidir.

— Isletme Ar-Ge disindaki fonksiyonlara da biiyiik yatirimlar yapmaya hazirlikls
olmalidir. Sézkonusu yatirnmlarin geri donmesi i¢in yillar gerekse de,

isletmenin faaliyetlerine son vermemesi i¢in bu yatirimlar gerekli olabilir.

Uriin yenilik siireci ise iiriine iliskin ilk ticari sunumdan oncesi ve {iriiniin pazara
sunumundan sonrasi olmak tizere iki farkli asamada incelenebilir. S6zkonusu asamalar
Sekil 16°da goriilebilmektedir. Yeni {iriiniin ticari lansmanina kadar olan dénemdeki bir
dizi faaliyete, yeni turlin gelistirme silireci adi verilmektedir. Yapilan calismalar
gostermektedir ki, Kuzey Amerika’da her yil gelistirilen yeni tirinlerin %40 ile %80’
piyasaya c¢ikislarinin hemen ardindan basarisiz olmaktadir. Piyasaya c¢ikislarinin
ardindan ayakta kalmay1 basarabilen iiriinlerin %20 ile %60’ 1n1n basarisinin devamu ise

zaman icerisinde ger¢eklestirilen agamali yeniliklere baglidir.

Rothwell’in yapmis oldugu calismalar ise, yeni iiriin gelistirme siirecinde farkli
girdilerin etkinligini 6lgmeye odaklanmistir. Calismanin ¢iktilarina gore yeni iiriin
gelistirme siirecinde piyasalarla iletisim (kullanicilarla etkili isbirlikleri, pazar
aragtirmalari, rakiplerin stratejilerine iliskin bilgiler ve yeterli reklam ve tutundurma
faaliyetleri) basarili lirtinleri, basarisiz iiriinlerden ayirt eden en temel faktorler arasinda
sayilabilir. Farkli ¢alismalar gostermektedir ki, iyi yonetim ve teknik beceriler son
derece Onemlidir. Ancak {iriin yeniliginin Ozellikle ilk asamalarinda pazarlama

faaliyetlerine yapilan yatirimlar, iirliniin basarisinda kritik rol oynamaktadir.

195 peter Bingham, a.g.e, 5.56
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Sekil 17°de de goriildigii lizere, isletmenin teknik (Ar-Ge, miihendislik ve iiretim)
boliimleri ile pazarlama boliimiiniin faaliyetleri liriin gelistirme siirecinin baslangi¢
asamasinda ve uzun dénemli siirekli yenilik siirecinde onemli bir yer tutmaktadir.
Pazarlama fonksiyonunun isletme igerisindeki temel gorevi, pazar payinin
arttirtlabilmesi i¢in yeni {iriinlerin ve varolan {irlinlerin tiirevlerinin belirlenmesi ve fiyat

/ maliyet dengesini saglayarak isletme gelirlerinin arttirilmasinin saglanmasidir.'*®

Sekil 17. Uriin Gelistirme Siirecinde Pazarlama ve Teknik Faaliyetler

Yeni Uriin Stratejisi

YENI URUN GELISTIRME

Gelistirme Oncesi Isletme Icerisindeki Sorumluluklar
Fikir gedlgtimee Burin fonkzioniar
Kawramssa! teatlar Pazarama / pazar araghnmasi
Tekrokafik opgulanatiiiiiik Ar-Ge 7 mihendislii
Dherfayde piyasa arashirmasr £ konwmiandiema Pazerdama / pazar arasfirmas:
Gelistirme
Cireim gelighirme Ar-Ge S miitendisi, drefim
Frototin testard Mihenotsite £ frpdim
Son kllangy driin festierd Pazerdama / pazar araghirmas:

Ticarilegtirme
Dhencrme salvstan Pazerdama / pazar arasfirmas:
(riniin fansmani Pazerdama £ rekfam, ssig v

SUREKLI & ASAMALI YENILIK

Sivvekl takonik galizim Aragtirma ve Galighinma
Sistematik pazer sraghrmalan £ on kullangcdar Pazar graghirmas: ve Ar-Ga
Pszars yinalk isthbarat £ Etkalegim yolupls ddrenme Biitin fonkefyoniar

Kaynak: Susan L.Cornish, s.145, 1997

Ancak pazarlama ve teknik faaliyetlerle desteklenen {iriin yenilikleri, faaliyet

gosterilen endiistrinin olgunluk seviyesi arttikca yerini siire¢ yeniliklerine birakmak

1% Susan L.Cornish, “Product Innovation And The Spatial Dynamics Of Market Intelligence: Does
Proximity To Markets Matter 7, Economic Geography, C.73 S.2, Nisan 1997, ss.145-146
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durumunda kalacaktir. Bunun altinda yatan temel neden ise daha Once anlatilan
emtialasmadir. Bu noktada ifade edilmesi gereken bir diger konu da, uzun siiredir
piyasada faaliyet gosteren isletmelerin {iriin yeniliklerini gerceklestirmelerinin zor
olabilecegidir. Bunun nedeni ise bu tip orgiitlerde zaman igerisinde meydana gelen
hantallasmadir. Hantallasma ve asir1 biirokrasi, sirketici girisimcilik ve yenilik
faaliyetlerinin karsisindaki onemli engeller arasinda sayilabilir. Ozellikle biiyiik dl¢ekli
isletmeler i¢cin bu tehdit daha ciddi boyuttadir. Gerekli cevikligin kazanilmasinda,
yenilik faaliyetlerinin gergeklestirilmesini saglayacak sirketigi girisimcilerin Orgiit
icerisinde desteklenmesi ve kendilerine gerekli otonominin saglanmasi ilk siralarda yer

almaktadir.

Piyasadaki yeni oyuncular ise, genellikle en basta girisimci bireyler tarafindan
yonetilmeye basladigindan, baslangicta yenilikgi fikirlere sahiptirler ancak siire¢lerini
gelistirecek seviyede tecriibe ve yeteneklere sahip olamamaktadirlar. Biiylime
hedeflerinde, i¢ slireglerin ve prosediirlerin yetersizligi nedeniyle sapmalar
gozlenebilmektedir. Uriin ve siire¢ yeniliklerine yénelik olarak anlatilan bu durum Sekil

18.’de gosterilmistir.

Sekil 18. Uriin ve Siire¢ Yenilikleri

Uriin yeniligi
Siireg yeniligi
-

Endistrinin olgunluk diizeyi

I |
Varolan igletmeler igin zor Yeni isletmeler igin zor

Kaynak: Mary Campbell ve Andrew Collins, s.30, 2001

1.5.3. Pazar Yenilikleri

Pazar yeniliklerinin konusu, hedef pazar karmasinin gelistirilmesi ve secilen
pazarlara daha kaliteli hizmetin nasil gotiiriilecegidir. Temel hedefi ise, daha yeni ve iyi

potansiyel pazarlarin ve bu pazarlara en iyi sekilde hizmet sunulmasina iliskin
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yontemlerin bulunmasidir. Potansiyel pazarin, daha kiiclik ve yonetilebilir pargalara
boliinmesini pazar boliimlendirme olarak tanimlamak miimkiindiir. Amag¢ hedeflenen
pazardan en {st diizeyde kar elde etmek oldugunda pazar béliimlendirme faaliyeti kritik
oneme sahiptir. Basarisiz bir pazar boliimlendirme faaliyeti, hedef pazar karmasinin
saglikli belirlenememesi ile sonuglanacaktir. Bu da o pazar bdliimiinden yeterince gelir

elde edilememesi anlamina gelecektir.

Omek vermek gerekirse, giiniimiizde Dogu Avrupa’daki yeni ekonomilerin
pazarlarinin boliimlendirilmesi son derece 6nemlidir. Bugiin gézden kagan ya da yanlis
yorumlanan pazar firsatlari bir daha ele ge¢meyecek sekilde kaybedilebilir. Bu tip
degerlendirmelerin en 1iyi sekilde yapilabilmesi, pazarlama uzmanlarmin en temel

. . . o4 197
gorevlerinden biridir.

Son yillarda boéliimlendirme ile ilgili olarak giindeme gelen bir yaklagim da fayda
boliimlendirme kavramidir. Pazarlart olusturan ve degistiren unsurlarin ihtiyaglar,
beklentiler ve faydalar oldugu varsayimini temel alan bu yaklasim, tiiketicilerin
tutumlarina odaklanmistir. Bu tip bir pazar boliimlendirme de, kullanim siklig1 6nem
kazanmaktadir. Isletme, tiiketicinin belli satin alma durumlarindaki fayda beklentilerini
dikkate almaktadir. Bir kullanicinin  belli bir drlinden beklentileri farklilik
gosterebilmektedir. Ornegin, bir kisi, is seyahatlerinde birinci sinifta, 6zel ucuslarinda
ise ekonomi sinifinda ucabilir. Bu iki durumda da kullanicinin beklentileri farklilik

gosterebilecektir. Ayrica her bir durum potansiyel pazar firsatlar1 sunmaktadir.

Pazar yeniliklerinin ikinci amaci ise, se¢ilmis olan pazarlara daha kaliteli ve iyi
hizmet sunulmasidir. Burada da gerceklestirilen faaliyetler biiyilik 6l¢iide tiiketicilerin
satin alma tercihlerini esas almaktadir. Ancak g6z onilinde bulundurulacak ayrinti
miktar1 daha fazladir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, ayni nitelikteki {iriinlerin,
farkli tipteki miisterilerce, farkli kullanim ihtiyaglar1 dogrultusunda satin
almabilecegidir. Ornegin bazi miisteriler, “emtia-alim” giidiisii ile alim yapiyor
olabilirler. Miisteriler iirline ait temel nitelikleri tam anlamiyla bildiklerinde bu alim
tipinden s6z etmek miimkiindiir. Bu satin alma giidiisiinde, {iriiniin farkli niteliklere

sahip olup olmamasinin ¢ok fazla 6nemi bulunmamaktadir. Clinkii satin alma kararlari

"7 Axel Johne, “Successful Market Innovation”, European Journal of Innovation Management,
Bradford, C.2 S.1, 1999, 5.7
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bliyiik 6l¢iide fiyata dayali olarak alinacaktir. Baz1 miisteriler ise “lirtin-alim” giidiisii ile
alim yapiyor olabilirler. Bu durumda, {iriin hakkinda detayli bilgilere sahip olan
miisteriler, daha istiin niteliklere sahip farkl {iriinlerin arayisindadirlar ve bu farklilik
icin ek 0deme yapmaya razidirlar. Daha az bilgili miisteriler ise “sistem-alim” giidiisii
ile alim yaparlar. Bu tip miisteriler, temel iiriin 6zellikleri i¢cin belli bir fiyat seviyesinde
O0deme yapmaya hazirdirlar. Bu tip miisteriler tavsiye niteligindeki yardimlara da
aciktir. Son olarak, “danismali-alim” giidiisii ile alim yapan miisteriler, oncelikle satin
alma kararlan ile ilgili tavsiye almak isterler, daha sonra temel {iriinii denerler ve

o e . . e 1
deneme sonucunda iiriine ait bedeli 6derler.'”®

Biitiin bu alim giidiileri pazar yeniliklerine iliskin kararlarin alinmasinda énemli rol
oynamaktadir. Hedef pazardaki miisterilerin satin alma tercihlerinin bilinmesi,
isletmeye onemli bir rekabet iistlinliigli kazandiracagi gibi etkili pazar yenilikleri yapma
olanag1 sunacaktir. Girisimci niteliklere sahip bireyler ve yoneticiler siirekli olarak
pazara iliskin bilgileri takip edip, bu bilgiler 15181 altinda olas1 yenilik fikirlerini hayata
gecirme egiliminde olduklarindan, yeniliklerin miisteri ihtiyaglar1 ve beklentilerine gore

gerceklestirilmesinde 6nemli rol oynayacaklardir.

1.5.4. Orgiitsel Yenilikler

Pazarlamadaki, satin alma ve satiglardaki, yonetimdeki, kadrolama politikalarindaki
degisimler orgiitsel yenilikler kapsamu igerisinde incelenmektedir. Orgiitsel yeniliklere
iligkin c¢alismalar sinirli boyutta olmakla birlikte, genel olarak pekc¢ok endiistri

icerisinde zaman igerisinde oldukg¢a Gnemli hale gelmistir.'”

Oslo Manual’a gore, orgiitsel yenilik asagidaki durumlardan biri seklinde ortaya

¢ikabilir.**
e Orgiitsel yapmnin énemli dlgiide degistirilmesi,
e Ileri yonetim tekniklerinin uygulanmast,

e Yeni ya da tamamen degistirilmis stratejilerin uygulanmasi.

198 Axel Johne, a.g.e, s.8

19 Tessa Avermaete, Jacques Viaene, Eleanor J.Morgan ve Nick Crawford, “Determinants Of Innovation
In Small Food Firms”, European Journal of Innovation Management, C.6 S.1, 2003, s.10

% Oslo Manual: The Measurement of Scientific and Technological Activities, Organisation for
Economic Co-Operation and Development, (European Commission, Eurostat, 1997, s.15)
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Orgiitsel yapida ve isleyisinde gerceklestirilen yenilik, orgiitsel yenilik olarak
adlandirilir. Yenilikten konusulurken yeniligin derecesi ve alanindan da s6zedilmelidir.
Bu yenilik bir {iriin, siire¢ veya orgiitte olabilecegi gibi, s6zkonusu yenilik diinya i¢in,
tilke i¢in ya da isletme i¢in yeni olabilir. Bu yenilik derecesi diinyada yeni ise ilk defa
tiretilmistir. Ulke icin yeni ise, bir baska iilkede iiretilmis demektir. Isletme ise, yeniligi
blinyesindeki sirketi¢i girisimcilerin destegi ile ya kendi tiretir ya da satin alma yoluna
gider. Yeniligi satin alma yoluna giden isletmelerin, genellikle, kendi biinyesinde
yenilik yapma becerilerinden ve sirketi¢i girisimcilerden yoksun isletmeler oldugu
sOylenebilir. Yenilik satin alindiginda, isletme yenilik yarisinda geride kalmis demektir
ve biiyilik olasilikla yarisin liderine asla yetisemez. Sirketi¢i girisimcilerin ve yenilik
yapma becerilerinin 6nemi bu noktada bir defa daha goriilebilmektedir. Rekabet
istlinliiglinlin elde edilmesinde, miisteriler i¢in yeni deger ifade eden farkliliklara sahip
olmak son derece onemlidir. Bu farklilig1 saglayacak ve rekabetci tistiinliigli isletmeye
kazandiracak olan sey yenilik yapabilme yetene§ine sahip girisimci bireylere sahip

olmaktir. !

Basarili girisimcilerin de yaptigi, herkesten farkli diisiinebilmek ve
diisiindiiklerini hayata gegirmektir. Isletme icerisindeki girisimci bireylerin yenilik

becerilerinin kullanilabilmesinde ise orgiitsel yapinin esnekliginin 6nemli rolii vardir.

1.6. Yenilik ve Sirketici Girisimcilik Faaliyetlerini Destekleyen ve Engelleyen
Faktorler

Orgiit igerisindeki yenilik ve sirketici girisimcilik faaliyetlerinin basarili olabilmesi
icin baz1 kosullarin varli§ina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu faktorlerin varligt yenilik ve
sirketici  girisimcilik faaliyetlerinin basarili olabilmesi ve daha da Onemlisi

stirdiiriilebilir olabilmesi i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir.

S6zkonusu faktorlerin yoklugu ve farkli olumsuz faktoérlerin etkisi ise yenilik ve
sirketici girisimcilik faaliyetlerinin isletmelerde basarili olarak gerceklestirilememesi ya
da beklenen getirilerin elde edilememesi seklinde kendisini gosterebilecektir. Yenilik ve
sirketi¢i girisimcilik faaliyetlerini destekleyen ve engelleyen unsurlari yakindan

incelemek yararl olacaktir.

21 Ryfat iraz, a.g.e, 5.105
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1.6.1. Yenilik ve Sirketici Girisimcilik Faaliyetlerini Destekleyen
Faktorler
Orgiit igerisindeki girisimcilik ve yenilik faaliyetlerinin desteklenmesinde isletme
vizyonu, stratejileri, kiiltiirel yapis1 ve yonetim uygulamalar1 6énemli rol oynamaktadir.

Bahsedilen faktorlerin daha detayli olarak incelenmesi yararli olacaktir.
1.6.1.1. Vizyon ve Strateji

Vizyon, strateji, yenilik ve girisimcilik arasindaki iligki, yenilik yonetimi agisindan
bliylik 0nem tasimaktadir. Strateji, isletmelerin igerisinde bulunduklar belirsizlik
ortamina uyum saglamak tizere kullandiklar1 kaynaklar, {iriinler, siirecler ve sistemler
biitiinlidiir. Strateji belirleme, isletmenin hangi faaliyetleri ve islevleri yerine getirecegi
ve hangi pazarlarda faaliyet gosterecegi sorulariin yanitlanmasini gerekli kilar. Basarili
bir yenilik faaliyeti, isletmeye ait paylasilan bir vizyonun agikca ifade edilmesini ve
stratejik ~ yOnelimin  ortaya  konulmasimi  gerektirir.  Yenilik  faaliyetinin
kurumsallastirilmasina ve siirdiiriilebilir hale getirilmesinde bu son derece 6nemli bir
adimdir. Yenilik stratejisi  olmaksizin, isletmenin dikkatini rekabet iizerinde

. . . 202
yogunlastirabilmesi son derece zordur.

En yenilik¢i ve girisimci isletmeler, genellikle en iyinin en iyisi olma g¢abasi
icindedirler. Bu tip isletmelerin ¢alisanlari i¢in isletme vizyonu ve hedefleri son derece
net ve aciktir. Calisanlar, sirketici girisimcilik anlayisinin da gerektirdigi sekilde
s6zkonusu hedeflere ulasabilmek icin stirekli olarak yeni is yapma bigimleri gelistirme
cabasi igerisindedirler. Bu tip isletmeler i¢in yenilik faaliyetleri, klasik 6rnek edinme
(benchmarking) faaliyetlerinden ibaret degildir. Ciinkii bu isletmeler rakip isletmeler ile
benzer yapida olmay1 kabullenmezler. > Yenilik¢i ve girisimei isletmeler ilk olarak
vizyonlarin1 ve stratejilerini gelistirirler. Belirledikleri vizyon ve stratejilerin 15181
altinda amaglarina ulastiklarinda, rakiplerinden daha {istiin tiriinler/hizmetler iiretmis ve

Onemli Olgiide farklilasmis olurlar.

22 Benn Lawson ve Danny Samson, “Developing Innovation Capability In Organisations: A Dynamic
Capabilities Approach”, International Journal of Innovation Management, C.5 S.3, Eyliil 2001,
s.389

29 Benn Lawson ve Danny Samson, a.g.e, 5.390



136

1.6.1.2. Yenilik¢i ve Girisimci Bir Kiiltiirel Yapinin Olusturulmasi

Kiiltiire iliskin farkli tanimlardan biri kiiltiirti, bireylerin gozlem altinda degilken
yaptiklar1 olarak betimlemektedir. Bu nedenle kiiltlir, anlagilmasi, tanimlanmasi ve
iletilmesi zor bir kavramdir. Ancak diger yonetim yaklasimlarinda da oldugu gibi,
sirketi¢i girigimcilik ve yenilik faaliyetlerinin orgiit icerisinde basariyla yiiriitiilebilmesi

i¢in kiiltiir son derece onemli roller iistlenmektedir.

Biitiin isletmenin, bir boliimiin ya da grubun sorumlulugundan bagimsiz olarak orgiit
icerisinde kilit yonetim kademelerindeki bazi yoneticilerin, yenilik ve girisimcilik
faaliyetlerinin desteklenmesi icin gerekli kiiltiirel yapt ve ortami saglamalar
gerekmektedir. Bireylerin goniillii olarak katkida bulunmalarmin saglanmasi ve
degisimin daha kolay benimsenebilmesinin saglanmasi da bu kiiltiirel yap1 ve ortama
bagl olacaktir. Orgiit icerisindeki yenilik ve girisimcilik faaliyetlerinin dikte edilmesi,
politikalar ve prosediirlerle zorunlu bir siire¢ haline getirilebilmesi miimkiin degildir.
Girigimci ve yenilikei faaliyetler, orgiit icerisinde faaliyet gdsteren bireylerin dogal bir

fonksiyonu olmalidir.

Bir igletmenin kiiltiirli, ortak degerleri, inanglart ve normlari iizerine kuruludur.
Bireylerin inanglar1 ve degerlerinde oldugu gibi, kiiltiir, orgiitsel davranis kaliplarimni
sekillendirir. Bu dogrultuda yenilik¢i olmak isteyen isletmeler, yenilik¢i davraniglari ve

performansi besleyen ve destekleyen kiltiirel yapiy1 olusturmak durumdadirlar.®®*

Basarili isletmeler, yenilik siireclerini, Orgiit kiiltiirii ve yonetsel siiregleri ile
biitiinlestirmeyi bagarabilen igletmelerdir. Hatta yenilik konusunda ¢aligmalar yapmis
yonetim bilimcilere gore oOrgiit kiiltiirli, orgilitsel yenilik ve girisimcilik kavramlarinin

temelini olusturmaktadir.

Orgiit kiiltiiriine ait (ortak degerler, inanglar ve orgiitteki bireylerden beklenen
davraniglar) temel unsurlarin, orgiit igerisindeki yenilik ve girisimcilik faaliyetlerini iki

sekilde etkiledigini sdyleyebilmek miimkiindiir®®’.

2% Brian McDermott ve Gerry Sexton, “Sowing the Seeds of Corporate Innovation”, The Journal For
Quality and Participation, C.21 S.6, Kasim/Aralik 1998, s.19

25 E.C. Martins ve F.Terblanche, “Building Organisational Culture that Stimulates Creativity and
Innovation”, European Journal of Innovation Management, C.6 S.1, 2003, s.68
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(1) Orgiit igerisindeki sosyallesme siiregleri sayesinde, bireyler, hangi davranislarin
kabul gordiigiinii ve faaliyetlerin ne sekilde yerine getirilmesi gerektigini Ogrenirler.
Normlar gelistirilir ve bireyler tarafindan kabul edilir ve paylasilir. Paylasilan normlara
paralel olarak, bireyler, yenilik¢i ve girisimci faaliyetlerin orgiitiin faaliyet tarzinin bir

parcasi olup olmadigina iligkin varsayimlarda bulunurlar.

(2) Temel degerler, varsayimlar ve inanglar, davranislar ve faaliyetler icerisinde
kendilerini gosterirler. Bu yansima, orgiitsel yapilarda, politikalarda, uygulamalarda ve
prosediirlerde de kendisini gosterir. Bu ve benzeri yapilar, orgiit i¢erisindeki yenilik ve
girisimeilik faaliyetlerini dogrudan etkiler. Ornegin, isletme yonetimi yenilikgi fikirlerin
takip edilmesi ve uygulanmasi icin isletme icerisinde kaynak tahsisi yapiyorsa,
calisanlar hangi faaliyetlerin deger tasidigina ve ne sekilde hareket etmeleri gerektigine

iligkin bir algiya sahip olacaklardir.

Yenilik ve girisimcilik faaliyetlerini destekleyen bir orgiit kiiltiirli, bireylerin
problemleri yenilik¢i bir sekilde tespit etmelerine ve yenilik¢i ¢oziimler iiretmelerine
olanak saglayacaktir. Bu tip isletmelerde yenilik faaliyetleri istenen ve aranan faaliyetler
arasinda gortliirken, yenilik¢i kisiler ve ekipler model alinmas1 gereken unsurlar olarak

goriilecektir.’

1.6.1.3. Sirketici Girisimcilik Faaliyetlerinin Bir Strateji Olarak Orgiite

Yayilmasi

Yenilik¢i ve girisimci faaliyetlerin basarisi, konuya iligkin tutum degisimlerinin
calisma ortamina yansimasi ile yakindan iliskilidir. Isletme igerisinde gergeklestirilecek
sirketi¢i girisimcilik programlar1 uygulanabilecek yontemlerden bir tanesidir. Bu tip
programlarda, isletmenin belli bir kaynak ayirmasi sdzkonusudur. Kaynaklar, yenilik¢i
fikirler ve bu fikirleri ortaya atan kisiler tarafindan kullanilmak tiizere ayrilabilir.
Yenilik¢i fikirleri ortaya koyan sirketi¢i girisimciler, fikirlerini sonuna kadar takip

etmek iizere list yonetim tarafindan desteklenirler ve 6rgiitiin korumasi altina alinirlar.

Zaman zaman isletme icerisinde, yenilik¢i ve orgilitsel bagliligr yiiksek bireylerden

olusan kiigiik ve bagimsiz gruplar da 6nemli yeniliklere onciiliik edebilmektedir. Bu tip

2 E C. Martins ve F.Terblanche, a.g.e., 5.68
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gruplar daha hizl1 ve rekabet¢i bir yapidadirlar. Ozetle bu gruplar, yenilik¢i ve girisimci

temel nitelikleri tasimaktadirlar.

Isletme igerisinde tiim calisanlar icin, yenilikg¢i bir 6rgiit ikliminin yaratilmasi son
derece onemlidir. Bu tip isletmeler, calisanlarindan gelen yenilik¢i ve girisimei fikirleri
desteklemekle kalmayip, ¢aligma saatlerinin belirli bir bolimiinii bu tip faaliyetlere

ayrilmasi konusunda calisanlarin1 desteklemektedirler.

Ornegin Levi Strauss, isletme icerisinde girisimci bir zihniyetin olusturulabilmesi
icin 3 milyon dolarlik bir fon olusturmustur. Bu fon yeni fikirlerin desteklenmesi i¢in
kullanilmigtir. Bazi en 1iyi fikirler, 500.000 dolara kadar bu fondan yararlanmistir.
Yenilik¢i fikirleri olup, fondan pay almak isteyen g¢alisanlardan tek istenen ise, iki

sayfalik pazarlama planlaridir.””’
1.6.1.4. Ol¢iim ve Odiillendirme Sistemleri

Isletme icerisinde c¢alisan bireyler biiyiik olgiide isletmede varolan &lgiim ve
degerlendirme sistemlerine gore performans gostermektedirler. Yonetim kademelerince
yapilan konugmalar ve sunumlar, yeniligi destekleyen davraniglar ve girisimler
dlciilmedikce ve degerlendirilmedikge etkisini yitirecektir. Orgiit icerisindeki siireclerin
ve yontemlerin biiyiik bir boliimii anormal durumlari ortadan kaldirmak ve riski asgari
seviyeye indirmek i¢in sekillendirilmislerdir. Bunun sonucunda genellikle girisimci ve
yenilikg¢i faaliyetlerin farkinda olunmadan da olsa kisitlanmasi s6zkonusu olmaktadir.
Isletme, zamanin gerisinde kalan o6l¢iim ve odiillendirme sistemleri ile faaliyet
gosterdigi siirece, yenilik¢i ve girisimei faaliyetlerin arttirilabilmesi ve siirekliliginin
saglanmas1 miimkiin degildir. Ciinkii degisim, yenilik ve girisimcilik dogalar1 geregi

risklidirler ve pekgok isletme riskleri asgari diizeye indirgemek amacindadir.

Bu yaklagimin sonucu olarak, gercekten onemli riskler goézden kagirilabilmekte,
rakiplerin gergeklestirdigi yenilikler ve yiikselen miisteri beklentileri gérmezden

gelinmekte ve Orgiit, deneysel yaklasimlara karst daha az toleranslhi bir yapiya

7 Ken Blanchard, “Innovation Creation: Six Business Strategies that Build Breakthrough Thinking”,
The Journal for Quality and Participation, C.22 S.6, Kasim/Aralik 1999, s.31
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bliriinmektedir. Sonug¢ olarak sirketici girisimcilerin  orgiit icerisinde faaliyet

gosterebilecekleri bir ortam kalmayacak ve ilk firsatta isletmeyi terk edeceklerdir.?”®

Sirketi¢i girisimcilerin  girisimcilerden en biiyiikk farkliliklarindan biri  risk
toleranslaridir. Biitiin riski bireysel olarak tasimak istemeyen bireyler, girisimci
niteliklerini Orgiit igerisinde kullanma egilimindedirler. Bu sayede bireysel riskleri
asgari diizeye c¢ekilmis olur. Ancak yukarida da ifade edildigi gibi hatalarin
cezalandirildig1 bir orgiitsel yapi icerisinde, bireyler girisimci 6zelliklere sahip olsalar
da bunu ortaya cikartmak istemeyeceklerdir. Ciinkii her yeni fikrin ve uygulamanin, tam

olarak 6l¢iilemeyen bir riski oldugu sdylenebilir.
1.6.1.5. Orgiitsel Haber Alma

Glinlimiiz isletmelerinin yenilik¢i ve rekabet¢i giiclerinin  korunmasinda ve
giiclendirilmesinde érgiitsel haber alma faaliyetlerinin énemi biiyiiktiir. Orgiitsel haber
almay1 su sekilde tanimlayabiliriz : “Bilginin amaca uygun ve hedef odakll bir sekilde
islenmesi, degerlendirilmesi, manipiilasyonu ve iletilmesi becerisidir. Boylece, isletme,
faaliyet gosterdigi ortama uyum potansiyelini gelistirir.”””

Bilgi ve fikirler, yenilik ve girisimcilik siirecinin en temel girdileri oldugundan,
orgiitsel istihbarat seviyesi yiiksek isletmeler, bu bilgiyi, yenilige iligskin belirsizlikleri
ve riskleri Olgiilebilir ve kabul edilebilir bir diizeye ¢ekmek i¢in kullanirlar. Boylece
isletmeler, yeni aragtirma alanlar1 gelistirirken, karli olmayan segenekleri daha hizli bir

sekilde eleyebilirler.

Girisimci ve yenilik¢i olarak nitelebilecek isletmeler, belirledikleri amaclara
ulagabilmek icin, ¢evresel taramalari, teknolojik tahminleri ve rekabet analizlerini
yogun bir sekilde kullanmaktadirlar. Bu noktada miisterilerden ve rakiplerden alinacak

bilgilerin degeri son derece biiyiiktiir. >’

Sirketici girisimcilerin ve yenilikgilerin drgiit icerisinde miisteri kavramina iliskin bir

biling olusturulmasindaki rolii son derece biiyiiktiir. Isletme igerisindeki girisimci

% Mary Campbell ve Andrew Collins, a.g.e., s.35
299 Benn Lawson ve Danny Samson, a.g.e., s.391
219 Benn Lawson ve Danny Samson, a.g.e., s.391
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bireyler, silirekli olarak pazarin ve miisterilerin beklentilerini, tecriibelerini ve
karsilastiklar1 sorunlar1 takip ederler ve bu dogrultuda miisteriye sunulacak iiriin ve
hizmetlere deger katilmasi konusunda 6nemli katkilar saglarlar. Sirketici girisimciler
icin misterilerden edinilecek bilgilerin degeri biyliktlir. Ciinkii ticari basaridan
s0zedebilmek igin, yeni irlin veya hizmetin miisteri beklentilerini karsilayabilmesi
gerekir. Bu noktada isletmenin yararlanabilecegi en temel yontemlerden birisi de
empatik tasarim teknikleridir. Miisterinin giinliik yasantisinin gdzlemlenmesi yenilik
faaliyetlerinin basarisini arttirabilecek ve miisteriye iliskin siireclere deger katabilecek

nitelikte bir yaklasimdir.*"!

Yenilik siirecinde miisterilerden bilgi saglanmasi ve miisterilerin yenilik kaynagi
olarak degerlendirilmesine iliskin bir 6rnek olarak 3M isletmesi verilebilir. 1990’1
yillarin ortalarina gelindiginde 3M yonetimi, isletmenin karinin biiylik bir boliimiiniin
varolan {iirlinlerin gelistirilmesi yoluyla elde edildigini tespit etmistir. Bu durum isletme
yoneticilerince tereddiitle karsilanmistir. Radikal yeniliklerin sayisinin  azaldigi
gbzlenmistir. Bu egilimi ortadan kaldirmak iizere 3M ydnetimi cesur bir karar almistir.
Yillik satiglarin %30°luk bir dilimi 4 yil Oncesinde varolmayan {iriinlerden elde

edilecektir.’!?

Bu hedefe ulagmak lizere gerceklestirilen toplantilar, lider kullanici siiregleri olarak
isimlendirilen bir yoOntemle boyut kazanmistir. Sirket igerisindeki yenilik
aragtirmacilarina gore atilimei stratejiler, irtinler ve hizmetlerin ortaya konulmasinin iki
temel faktore bagl oldugu ifade edildi. Birincisi, ticari anlamda yiiksek dneme sahip
tirtinlerin genellikle ilk asamada iiretici degil tiiketici tarafindan distintldiigliydii.
Ikincisi ise, bahsedilen yeniliklerin lider kullanicilar tarafindan &ne siiriildiigiiydii. Lider
kullanicilar ile ifade edilmek istenen, pazar egilimlerinin ilerisinde yasayan ve ortalama
bir kullanicidan ¢ok daha farkli beklentilere sahip olan kurumlar ve bireylerdi. Isletme

bu saptamanin iizerine lider kullanicilarimin kimler oldugunu sistematik olarak

' Dorothy Leonard ve Jeffrey F. Rayport, “Spark Innovation Through Empathic Design”, Harvard
Business Review, Kasim-Aralik 1997, s.102

*12 Eric Von Hippel, Stefan Thomke ve Mary Sonnack, “Creating Breakthroughs At 3M”, Harvard
Business Review, Eyliil-Ekim 1999, 5.49
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belirlemeye baslamistir ve bu sayede yenilik becerileri konusunda isletmede yeni

ufuklar agmay1 basarmigtir.”"

Rakiplerin {riinleri, hizmetleri ve stratejileri ile 1ilgili bilgilerin edinilmesi,
Ogrenilmesi ve incelenmesi de son derece onemli bir noktadir. Rekabetci istihbarat
yazini, Urlin ve hizmetlere iligkin rekabette, rakiplere iliskin istihbaratin iki 6nemli rolii
tizerinde durmaktadir. Bunlar; konum teshis kiyaslamasi ve konum iistiinliikk gelistirme

stratejileridir.

Rakibi hakkinda daha yiiksek bir bilgi diizeyinden bulunan isletme, sahip oldugu
bilgiyi iistiinliik saglamak iizere kullanacaktir. Oncelikle, giiclii yonlerini, rakibinin
zayif yonleri iizerinde kullanarak bir {istiinliik elde edecek, ardindan rakibinin giigli
yonlerini bildiginden, bu giiclii yonleri taklit ve gelistirme yoluyla kazanma, daha da

etkilisi yeni giicler gelistirme seklinde kullanabilme firsatina sahip olacaktir.”"*

Yukarida ifade edilen sirketi¢i girisimcilik ve yenilik faaliyetlerini destekleyen
unsurlarin yaninda, girisimci ve yenilik¢i faaliyetlerinin basarisiz olmasina neden olan

bazi faktorler de bulunmaktadir.

1.6.2. Yenilik ve Sirketici Girisimcilik Faaliyetlerini Engelleyen
Faktorler
Giinliimiiz isletmelerinin yenilik¢i ve girisimci faaliyetlerini engelleyen cok sayida
faktorden sozetmek miimkiindiir. Bununla birlikte, Meng ve Roberts, 6rglit igerisindeki
yenilik¢i ve girisimei faaliyetleri engelleyen unsurlar agiklarken dncelikle bu unsurlari
iki ana baglik altinda incelemislerdir. Meng ve Roberts’a gore yenilik¢i ve girisimci

faaliyetlerin basarisini etkileyen temel unsurlar sunlardir®™:

- Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Davranis Kokenli Engeller

- Kurumsal Politikalar, Stratejiler ve Yonetsel Uygulamalar Kokenli Engeller

213 Eric Von Hippel, Stefan Thomke ve Mary Sonnack, a.g.e., s.49

214 Benn Lawson ve Danny Samson, a.g.e, $.392

1% James C.S. Meng ve Edward B.Roberts, “Understanding Barriers to Innovation and Intrapreneurship
in an R&D Organization”, The International Center for Research on the Management of
Technology, Sloan WP #3895, Massachusetts Institute of Technology, Mart 1996, s.7
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Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel davranis kdkenli engelleri ise kendi igerisinde 3 alt grupta

incelemek muimkiindiir:

1. Onerilen yenilik¢i ve girisimci fikirler, bireylerin 6rgiit igerisindeki konumlar1 ve
varolan gilic yapist icin bir tehdit olusturabilir. Disilinlilen yeniliklerin orgiitsel
degerlerle ve kiiltiirel normlarla uyusmazlik gostermesi olasidir. Bu durumda yenilik
fikirlerinin kabul edilmesi son derece zor olacaktir. Benzer sekilde sozkonusu
dengelerin yeni fikirler sonucunda etkilenmesi ile oOrgiit icerisinde yapict olmayan
rekabetin dogmasma da neden olabilmektedir. Ciinkii isletme icerisindeki ¢ikar
dengelerinin bozulabilme ihtimali s6zkonusudur. Uzun zamandir siiregelen rutinlerin ve
planlama mekanizmalarinin da, yenilik akimlar1 nedeniyle tehdit altinda olacagi da
sOylenebilir. Tiim bu dengelerde yasanabilecek denge degisimleri, varolan gii¢ yapisini
etkileyebileceginden, orgiit icerisinde yenilik¢i ve girisimei fikirlere karsi bir direnisin

ortaya ¢cikma olasiligini arttiracaktir.

2. Yenilik¢i bir girisimin basarisiz olmasi durumunda, girisimci bireyin su¢glanmasina
ilisgkin bireysel riskler mevcuttur. Girisimci birey, yenilik fikirlerine iligkin
uygulamalarin sonuglarini tam olarak tahmin edemeyeceginden yiiksek bir riskle karsi
karsiya kalacaktir. Orgiit icerisinde bu tiir risklerin almmas1 desteklenmediginde,
bireyler bu tiir risklere girmekten kagmacaklardir. Isletmelerin bu noktada yapmis
oldugu en biiyiik hatalardan biri de 6diil sistemlerini kisa dénemli sonuglar {izerine
kurmus olmalaridir. Oysa ki, isletmeye atilim yaptiracak yenilik¢i bir fikrin getirileri
uzun vadede hissedilebilecektir. Uzun donemli ve risk almay1 6zendiren ddiillendirme
sistemleri olmadiginda, girisimci bireyler, orgiit icerisindeki geleneksel zihniyete karsi

girisimde bulunmaya ve &rgiitsel sinirlari ortadan kaldirmaya cesaret edemeyecektir. 2'°

Isletmeler, girisimci bireylerin ve ekiplerin yapmis olduklar1 hatalar1 birer drgiitsel
O0grenme firsatt olarak algilamalidirlar. Federal Express’in kurucusu ve Onemli

yeniliklere imza atrms olan Frederick W.Smith konu ile ilgili sunlar1 sdylemektedir: 2!

216 James C.S. Meng ve Edward B.Roberts, a.g.e, s.7
7 Mel Perel, “Corporate Courage: Breaking the Barrier to Innovation”, Research Technology
Management, C.45 S.3, Mayis/Haziran 2002, s.14
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“Basarisizlik, yenilik siirecinin son derece onemli parcalarindan bir tanesidir.
Isletmeler, basarisizliklarim konusmaya ve tartismaya mecburdurlar. Aksi halde yenilik

’

voluyla biiyiik basarilarin elde edilmesi miimkiin degildir.’

3. Isletmeler kendilerine tamdik gelmeyen alanlara girmek konusunda cekimser
olabilmektedirler. Isletmeler, zaman zaman faaliyet gosterdikleri alam sorgulamak
durumundadirlar. Hizla degisen cevre kosullar1 bunu gerektirmektedir. Gerektigi
taktirde yeni donanim ve altyapi yatirimlart yapilmalidir. Firsat goriilen yeni alanlara,
isletme yonetiminin kayitsiz kalmasi, girisimei faaliyetlerin olusmamasinda énemli rol
oynamaktadir. Isletme varolan faaliyetlerini de gdzoniinde bulundurarak yeni firsatlar:

da izlemelidir.?'®

Kurumsal politikalar, stratejiler ve yonetim uygulamalar1 kokenli engelleri de 4 alt

grup altinda inceleyebiliriz.

1. Isletmeler varolan iiriinlerine, pazarlarina ve kaynaklarma gereginden fazla bagh
olabilmektedirler. Zaman zaman isletmeler faaliyet gosterdikleri pazarlar1 oldugundan
daha kiigiik algilayabilmektedirler. Ornegin bir petrol isletmesi kendisini sadece bir
petrol isletmesi olarak degil, enerji isletmesi olarak gorebilmelidir. Yenilik¢i ve
girisimci faaliyetler konusunda kisa vadeli bir diislince yapisina sahip olmak ve orgiitiin
genelini gozden kagirmak yapilabilecek onemli hatalardan biridir. Orgiit, girisimci
fikirlerin uygulanabilmesi ve yeni firsatlarin takip edilebilmesi i¢in esnek bir yapiya
sahip olmaldir. Isletme, karsilastign firsatlara cevap veremeyecek diizeyde katiysa,
rekabet yarisinda ayakta kalabilmesi miimkiin olamayacaktir. Ayrica isletme esnek
yapisinin yaninda, oOrgiit igerisindeki olas1 girisimei fikirleri finansal yonden de
desteklemelidir ve konu ile ilgili ¢alisan kisi ya da ekiplere fonksiyonel yapinin disinda

esnek bir zaman uygulamasi da saglamalidir.*”

2. Karar alma siirecinde kritik 6neme sahip bilgilerin elde edilememesi ya da gozardi
edilmesi yenilik faaliyetlerinin basarisizliginda 6nemli rol oynamaktadir. Orgiit
icerisindeki karar alicilar, yenilik¢i kararlar1 alabilecek becerilere sahip olmalidirlar.

Isletme icerisinde karar alici ile yenilik¢i arasindaki etkilesim ve iliski diizeyi

1% James C.S. Meng ve Edward B.Roberts, a.g.e, s.7
219 Mel Perel, a.g.e,s.13
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giicsiizlestikge, engelin boyutu da biiyiimektedir. Orgiitsel karar siireclerinin etkinliginin
irdelenmesi ve bu konudaki zaaflarin giderilmesi gerekmektedir. Karar alicilar ile
uygulayicilar arasindaki dikey ve yatay iletisimin saglikli olmast da bu engelin

asilmasinda 6nemli bir noktadir.

3. Fonksiyonel uzmanliga sahip olan ydneticilerin diger fonksiyonlar1 ve
faaliyetlerini anlayamamasi girisimci faaliyetlerin basarisiz olmasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Orgiit igerisinde kat1 fonksiyonel sinirlarin bulunmasi goriis aligverigini
kisitlayacak ve az once bahsedilen yatay ve dikey iletisim kanallarin1 tikayacaktir. Bu
nedenle yenilik¢i fikirlerin fonksiyonlar arasinda tartisilmasi gereklidir. Bu sayede
isletme igerisindeki yerellesme tehlikesinin iistesinden gelinebilir ve fonksiyonlararasi

bilgi akis1 daha saglikli gergeklesebilir.

4. Pazarda kabul goérme maliyeti yiiksek olabilmektedir. Girisimei nitelige sahip
olmayan isletmeler, yeni iiriin/hizmet projelerinin uzun donemli getirilerini beklemek
yerine, varolan iirlinlerini ve hizmetlerini yenileyerek kisa donemde getiriler elde etmek
isteyebilmektedirler. Ancak bu tiir bir uygulama isletmeyi uzun dénemde bir dongiiniin
icine sokacak ve rekabet¢i konumunu yitirme tehditi ile yiiz yiize birakacaktir. Risk
tolerans1 diisiik isletmeler, yeni {iriin ve hizmete iliskin olas1 pazar talebi kolaylikla
tahmin edilemeyeceginden, yeni girisim fikirlerine temkinli yaklasacaklardir. Clinkii bu

durumda fayda-maliyet analizlerinin de yapilmas: giiclesecektir.”*

Wycoff’ta yapmis oldugu calismada, isletmelerin yenilik¢i ve girisimci
faaliyetlerinde neden basarisiz olduklarina dair bazi tespitlerde bulunmustur. Wycoff’ un
tespitlerinden bazilari, isletme igerisindeki siireclerin tam olarak anlasilamamis olmasi,
yenilik projelerinin kurumsal stratejilerle uyumsuz olmasi ve siire¢ igerisinde farkli

diisiince yapilarinin gelistirilememis olmasi seklinde séylenebilir.221

Isletme icerisindeki siireclerin tam olarak anlasilamamis olmasi. Isletmeler yenilik
konusuna ilgi gostermeye basladiklarinda genellikle ise egitim destegi saglanmasi ile
baslarlar. Konu ile ilgili bir yenilik ekipleri olustururlar, beyin firtinas1 toplantilari

diizenlerler ve ortalama bir veya birbucuk ay sonra yenilik caligmalarinin sonug

2% James C.S. Meng ve Edward B.Roberts, a.g.e, .8
2! Joyce Waycoff, “The “Big 10” Innovation Killers: How to Keep Your Innovation System Alive and
Well”, The Journal for Quality and Participation, C.26 S.2, Yaz 2003, s.17
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vermedigini farkederler. Gliniimiiz yogun is ortaminda bu tiir yaklasimlar isletmelerin
yenilik ihtiyaclarimi cevapsiz birakacaktir. Eger isletme girisimci ve yenilikei
uygulamalar1 kazanmak istiyorsa, Oncelikle yeniligi bir silire¢ olarak algilamayi
ogrenmelidir. Bu siiregte insanlar dogru noktalara odaklanmak iizere giidiilenirler,
yaraticilik ve girisimcilik tutumlar1 desteklenir ve sonuglar dogru kavramlarin

uygulamaya konulabilmesi amaciyla degerlendirilir.

Yenilik projelerinin kurumsal stratejilerle uyumsuz olmasi. Yenilik caligsmalari
icerisinde zaman zaman insanlara siradist diisiinmeleri gerektigi vurgulanir. Bu her ne
kadar gerekli bir konu da olsa, zaman zaman yanlis yonlenmelere de sebep
olabilmektedir. Ciinkii insanlar, hi¢ bir sinir, kisit ya da kuralin olmadig1 izlenimine
kapilabilirler. Bunun sonucu olarak, hicbir amaci olmayan, isletmeye deger katma
olasilig1 olmayan fikirlerin de ortaya g¢ikabilmesi miimkiindiir. Bu kadar ¢ok fikrin
icerisinde milyonda bir girisimci bir fikir yakalanabilir ancak bunun maliyetler
acisindan verimsiz bir yaklagim oldugu sdylenebilir. Bunun yerine yenilik¢i fikirlerin,
kurumsal stratejiler etrafinda odaklanmasinin saglanmasi daha etkili sonuglarin elde
edilmesine olanak saglayacaktir. Sozkonusu strateji, bir taraftan igletmenin 0z

yeteneklerini vurgularken, diger taraftan olasi yeni alanlara girisi de desteklemelidir.

Siire¢ icerisinde farkl diisiince yapularinin gelistirilememesi. Farkli disilince
yapisindan kasit, eski is yapma bigimleri ile yeni, daha 6nce diisiiniilmemis is yapma
bicimleri arasindaki farkliliktir. S6zkonusu farklilig1 yaratan ise farkli diisiince yapilari,
farkl1 tecriibeler, farkli bakis acilar1 ve farkli uzmanliklardir. Orgiit igerisindeki yenilik
ve girisimcilik siiregleri tiim bu farkliliklar1 biinyesinde barindirabilmelidir. Farkliliklar,
yas, cinsiyet, ik ve diislince yapilarinda olabilecegi gibi, hissedarlar, miisteriler,

tedarikgiler ve rakipler anlaminda da ele alinmalidir.**

Isletmelerdeki  girisimci ve  yenilikgi  faaliyetlere zarar veren, hatta
gerceklestirilmesini engelleyen faaliyetleri agikladiktan sonra, gergeklestirilen yenilik¢i
faaliyetlerin isletme basarisina ne derecede etki ettiinin incelenmesi de yararh

olacaktir. S6zkonusu 6lgme ve degerlendirme faaliyetleri, isletmelerin gelecekteki

22 Joyce Waycoff, a.g.e, s.18
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girisimci ve yenilik¢i faaliyetlerinin gekillendirilmesinde 6nemli bir yol haritasi

olacaktir.

1.7. Yenilik ve Sirketi¢i Girisimcilik Faalyetlerinin isletme Basarisina

Etkilerinin Olciilmesi

Orgiit icerisinde gergeklestirilen yenilik¢i ve girisimei faaliyetlerin sonuglarinin
Olclilmesi sozkonusu faaliyetlerin devamliligi ve basarisi i¢in son derece Snemlidir.
Bununla birlikte isletme igerisindeki yenilik¢i faaliyetlerin 6l¢iimiine yonelik net

kriterlerin belirlenmesi konusunda sikintilar bulunmaktadir.

Yeniligin ve girisimci faaliyetlerin dlglimiine iligkin zorluklar nedeniyle, isletme
yoneticilerinin yenilik programlarina iliskin net karar alabilmelerini saglayan net
kriterler mevcut degildir. Oysa ki yenilik¢ci ve girisimci faaliyetlerin Olciilmesi
isletmeler icin son derece onemli bir konudur. Oncelikle yukarida da ifade edildigi gibi,
yoneticiler daha net kriterlere dayali olarak daha saglikli kararlar alabilirler. Yenilik¢i
ve girisimcei projelerin riskli ve belirsiz dogas1 gézoniinde bulunduruldugunda bu son
derece 6nemli bir noktadir. Ikinci olarak ise, kriterler, isletme hedeflerinin ve
faaliyetlerinin, orgiitsel amagclar ile uyumlu olarak belli bir diizende yiiriitiilmesini daha

kolay hale getirecektir.

Muller, Valikangas ve Merlyn’in yapmis olduklar1 ¢alismalarda, orgiitlerin yenilik
yapma ve girisimci faaliyetleri yerine getirme kapasitelerinin ol¢iimlenmesi ve
gelistirilmesi icin {i¢ ana baslik altinda ¢esitli kriterler géze ¢arpmaktadir. Muller ve
arkadaslarinin ortaya koydugu ana bashiklar ve alt kriterleri incelemek yararl

olacaktir.”?

1.7.1. Kaynak Tabanh Goriis

Isletmeler optimizasyon (varolan faaliyetlere yapilan taktik yatirimlar) ile yenilik
(yeni faaliyetlere yapilan stratejik yatirnmlar) arasindaki dengeyi saglamak
zorundadirlar. Kaynak tabanli gorlis, s6zkonusu dengenin saglanabilmesi ig¢in

kaynaklarin dogru tahsisi ilizerinde durur. Cikt1 ise, stratejik yenilik ve girisimcilik

¥ Amy Muller, Liisa Valikangas ve Paul Merlyn, Metric for Innovation: Guidelines for Developing a
Customized Suite of Innovation Metrics, Strategy & Leadership, 2005, C.33 S.1, .39
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faaliyetlerine yapilan yatirnmlarin karhiligidir. Tablo 15°te kaynak tabanli goriis daha

detayl bir sekilde incelenmistir.

Tablo 15. Kaynak Tabanli Goriis

Girdiler (Sermaye, Beceri, Zaman)

Yenilik ve sirketici girisimcilik faaliyetlerine sermayeden ayrilan pay

Isletme icindeki girisimci birey sayis1

Kaynak | Yenilik projelerine ayrilan iggiicii saati

Tabanh | ¢y g1ar (Yatirimin Karhhig)
Goriis

Yillara gore sunulan yeni iiriin ve hizmet sayisi ile girilen yeni faaliyet alanlar

Son 3 yil igerisinde iiretilen {iriinler ve hizmetlerin toplam gelirler i¢indeki orani

Isletmenin piyasa degerindeki degisim ile toplam endiistriyel piyasa degerindeki
degisiminin orani

Kaynak : Amy Muller ve dig., Metric for Innovation: Guidelines for Developing a Customized Suite of

Innovation Metrics (Strategy & Leadership 2005)’ten yararlanilarak hazirlanmigtir.

1.7.2. Yetenek Tabanh Goriis

Yetenek tabanli goriis ise, isletmenin 6z yeteneklerinin, kiiltiirel yapisinin ve ¢alisma
bi¢ciminin yenilik kaynaklarinin, yeni is firsatlarina doniisiimiinii hangi boyutta
destekledigini degerlendiren bir goriistiir. Bu becerilerin temel girdisi ise yeniligin 6n
kosullaridir.  Ornegin, isletmenin becerilerinin, ydéntemlerinin, kiiltiiriiniin ~ ve
degerlerinin yenilik faaliyetlerini hangi Ol¢iide destekledigi yetenek tabanli goriis

224

altinda degerlendirilmektedir.”™ Tablo 16’da yetenek tabanli goriis detayli bir sekilde

incelenmistir.

Tablo 16. Yetenck Tabanli Goriis

Yetenek | Girdiler (On Kosullar)
Tabanh
Goriis

Yeniligi temel performans hedefi olarak benimseyen ¢alisanlarin yiizdesi

Yenilik konusunda egitim alan galisanlarin yiizdesi

Caliganlarin yararlanabilecegi yenilik ara¢ ve yontemlerinin sayisi

Ciktilar (Yenilenme)

Kazanilan yeni beceri sayisi

2% Amy Muller, Liisa Valikangas ve Paul Merlyn, a.g.e, .39
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Stratejik segenek sayisi (varolan faaliyet alanin1 6nemli 6l¢iide gelistirecek yeni
firsatlar)

Son yillarda girilen yeni pazar sayisi

Kaynak : Amy Muller ve dig., Metric for Innovation: Guidelines for Developing a Customized Suite of

Innovation Metrics (Strategy & Leadership 2005)’ten yararlanilarak hazirlanmistir.

1.7.3. Liderlik Tabanh Goriis

Liderlik tabanli goriisiin  konusu, isletmedeki liderlik yapisinin, yenilik ve
girisimcilik faaliyetlerini hangi 6lciide destekledigidir. Liderlerin yenilik faaliyetlerine
katilimi, girisimei faaliyetlerin desteklenmesine yonelik resmi siireglerin varhigr ve
yenilik  hedeflerinin  Orgiite  yayilmasi, liderlik tabanli goriis kapsaminda

diisiiniilmektedir.**® Tablo 17°de liderlik tabanl goriis detayli bir sekilde incelenmistir.

Tablo 17. Liderlik Tabanli Goriis

Yoneticilerin giindelik islerden ¢ok stratejik yenilik ve girisimcilik
faaliyetlerine ayirmis olduklari zaman

Liderlik

Tabanh Yenilik kavrami ve yontemleri konusunda egitim almis yoneticilerin diger
yoneticilere orani

Goriis

Son 5, 10, 15 yil igerisinde isletme iist yonetimin, temel faaliyet alanlarini kag
defa yeniden tanimladig1

Kaynak : Amy Muller ve dig., Metric for Innovation: Guidelines for Developing a Customized Suite of

Innovation Metrics (Strategy & Leadership 2005)’ten yararlanilarak hazirlanmistir.

Yenilik siire¢leri de bahsedilen 6lgiimleme sistemine dahil edilmelidir. Sisteme dahil

edilen stiregleri de Tablo 18’de inceleyebiliriz.

Tablo 18. Siiregler

Son 3, 6 ve 12 ay igerisinde ¢aligsanlar tarafindan sunulan yeni fikir sayist

Calisanlarin sunmus olduklari toplam fikirler igerisinde basarili fikirlerin orani

Siirecler
Halen devam eden deneyler ve girisimler

Fikrin yonetime sunulmasindan ticarilestirilmesine kadar gegen ortalama zaman

Kaynak : Amy Muller ve dig., Metric for Innovation: Guidelines for Developing a Customized Suite of

Innovation Metrics (Strategy & Leadership 2005)’ten yararlanilarak hazirlanmistir.

¥ Amy Muller, Liisa Valikangas ve Paul Merlyn, a.g.e, .39
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Kuczmarski ise yapmis oldugu calismalarda yenilik¢i ve girisimci faaliyetleri
Olgtimlemek tizere iki tiir Olgiit iizerinde durmustur ve bu Olciitleri “Performans
Olgiitleri” ve “Program Olgiitleri” olarak isimlendirmistir. Kuczmarski’ye gore
performans Olciitleri de kendi igerisinde bes alt baslik altinda incelenebilmektedir.
Bunlar, yenilik¢i faaliyetlerin karliligi (Return on Innovation — R2I), yeni iiriin basari
orani, yeni iiriin ayakta kalma orani, toplam gelir ve kar ve biiylime etkileridir. Simdi

kisaca bu basliklar1 inceleyelim.*°

Yenilik faaliyetlerinin karlihig: : Yenilik faaliyetlerinin basarisinin dl¢lilmesinde en
cok dikkate alinan olgiitlerden biri yenilik faalyetinin karlilik oranmidir. Yenilikgi
faaliyetlerin karliligi, isletmenin yeni iirtinlerinden elde etmis oldugu toplam karin, yeni
iriin ve hizmetler gelistirilmesi i¢in katlanilan maliyetlere orani seklinde ifade
edilebilir. Uzun dénemli bir orandir ve isletmenin son 3-5 yil igerisinde elde ettigi kar

temel alir. Toplam maliyetlerin icerisinde sayilabilecek maliyet kalemleri sunlardir:

- Ar-Ge maliyetleri (pazar aragtirmasi, miisteri arastirmasi ve iirtin/hizmet
testleri)

- Gelistirme maliyetleri (liriin tanimlama, iirlin tasarimi, prototip gelistirme ve
nihai {iriiniin gelistirilmesi)

- Kademeli iiretim maliyetleri (donanim ve techizatlar, tesisler ve isgiicii)

- Ticarilestirme ve pazara sunum maliyetleri (pazar testleri, iletisim gelistirme
ve tanitim maliyetleri)

Ancak Kandybin ve Kihn’in yapmis oldugu calismalarda, isletmelerin Ar-Ge
faaliyetlerine yapilan yatirim ile karlhilik artisi arasinda kuvvetli bir iliski olmadigi
gozlenmistir. Benzer sekilde 1997 yilinda Christoph-Friedrich von Braun tarafindan 30
Global 500 isletmesinde yapilan arastirma da benzer sonuglar vermistir. Burada ifade
edilmek istenen, isletmeye yiiksek karlililk saglayacak yeniliklerin, satin
alimamayacagidir. Bilingsiz yapilan Ar-Ge yatirimlari igletme icin bir maliyet kalemi ve

kaynak sarfiyatt olmaktan ileri gitmeyecektir. Bu noktada, isletmeler Ar-Ge’ye

2® Thomas D.Kuczmarski, “Measuring Your Return On Innovation”, Marketing Management, C.9 S.1,
Bahar 2000, s.27
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harcadiklar1 para miktarini degil, harcanan paranin etkililigini arttirmalar1 daha olumlu

sonuclar elde edilmesi acisindan énemlidir.?’

Yeni iiriin basari orani : Yeni {iriin basar1 orani, 3-5 yillik siirecte beklenen getiri
oranini asan yeni trilinlerin sayisi ile ayn1 donem igerisinde ticarilestirilmis toplam yeni
liriin sayisinin oranlanmasi ile bulunur. Yoneticilerin beklenmedik basarisizlar

karsisinda hatal1 kararlara yonelmemeleri i¢in bu oranin bilinmesi gereklidir.

Yeni iiriin ayakta kalma oram : Uriiniin ne kadar uzun siiredir pazarda varoldugu,
oOrgiite, miisteri beklentilerinin ne oranda karsilanabildigi ile ilgili ipuglar verecektir.
Sézkonusu oran, belirli bir zaman diliminde halen pazarda bulunan iiriinlerin sayisinin,

pazara sunulan toplam iiriin sayisina oranlanmasi ile bulunur.

Toplam gelir ve kar : Yeni {iriin ve hizmetlerden elde edilen toplam gelir ile aym
iiriinlerden elde edilen toplam kar birlikte ele almmustir. Isletmeler, bu iki degiskeni
birlikte ele aldiginda, yeni iiriin programlarina iliskin bilgi sahibi olacaklardir. Ornegin
belli bir iirtine iliskin kar marj1 beklenenin altinda olabilir. Ya da tam tersi beklenenden
daha yiiksektir ve yonetim yeni iirlin gelistirme firsatlarina daha fazla kaynak ayirma

1. 208
karan verebilir.

Bilyiime etkisi : Biliylime etkisi ile ifade edilmek istenen, yeni iiriinlerin ve
hizmetlerin isletmenin biiylime egilimini ne yonde etkiledigidir. Bu oranin olumlu
yonde olmast hem sermaye piyasalari1i hem de isletmenin ydnetim kurulunun
kararlarii olumlu yonde etkileyecektir. Bu sayede ileride gergeklestirilecek olan yenilik

programlarinim 6niiniin agilmasi saglanabilecektir.**

Kuczmarski “Program Olgiitleri”ni de bes baslik altinda ele almustir. Bunlar, Ar-Ge
yenilik vurgulama orani, yenilik portfoyili karmasi, siire¢ akisi, ¢alisan bagina yeni iiriin

gelirlerinin orani ve pazara sunum hizidir.

Ar-Ge yenilik vurgulama orami : Yeni iriin programlarindan yiiksek getiri

bekleyen isletmeler, ayrilan kaynaklar1 da takip etmek durumundadirlar. Bu oran, son 3-

227 Alexander Kandybin ve Martin Kihn, “Raising Your Return on Innovation Investment”, Strategy &
Business Special Report, S.35, 2003, s.40

228 Thomas D.Kuczmarski, a.g.e,s.28

22 Thomas D.Kuczmarski, a.g.e,s.28
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5 yil igerisinde sadece yeni iirlin gelistirme programlarina tahsis edilen kaynaklarin
maliyetlerinin, aym1 donemdeki toplam Ar-Ge harcamalarina oranlanmasi ile

bulunmaktadir.

Yenilik portfoy karmasi : Bu oran ise, say1 ve karlilik bazinda ticarilestirilen yeni
triin  ylizdesini  gostermektedir. Yeni kavrami burada ¢ farkli anlamda
degerlendirilebilmektedir. Uriiniin diinyada ilk olmas1, isletme icin bir ilk olmasi ve ya
varolan {irlindeki gelistirme ¢aligmalar1 burada ifade edilebilmektedir. Ancak bunlardan

ilk ikisi isletme i¢in daha stratejik 6nem tasimaktadir.

Siire¢c akis1 : Isletme yeni iiriinlere iliskin siirecleri iyi kontrol ve koordine
edebilmelidir. Cok sayida yeni {iriin de az sayida yeni {iriin kadar isletmeyi olumsuz
etkileyebilir. Bu nedenle isletme pazara sundugu {iriinlerin akismni iyi kontrol
edebilmelidir. Bu sayede pazarlama ekiplerinin de daha etkili ¢alismasi sdzkonusu
olabilecektir. Varolan {irlinlerin, yasam c¢evrimleri Ttzerinde hangi noktalarda

olduklarinin takip edilmesi bu agidan son derece dnemlidir.

Pazara sunum hiz1 : Ozellikle baz1 endiistriler i¢in bu oran son derece dnemlidir.
Yeni gelistirilen {iriin ve hizmetler pazara ne kadar hizli ve etkili bir sekilde girerlerse,
sozkonusu iirlinler ve hizmetlerden elde edilecek finansal ve stratejik getirileri de o
denli uzun soluklu olacaktir. Isletmeler pazara sunum hizlarmi attirabilmek icin bazi

onlemler almak durumundadirlar. Bu énlemleri su sekilde siralamak miimkiindiir®’:

- Uriin gelistirme siirecinin ilk asamalarinda miisterilerle isbirligine gidilerek,
misterilerin ihtiya¢ ve beklentileri analiz edilmelidir.

- Miusteri ihtiyag ve beklentilerinin hizla 6grenilerek iiriin gelistirme siirecine
yansitilabilmesi i¢in miihendislik becerilerine yatirim yapilmalidir.

- Uriin gelistirme faaliyetlerine iligkin ¢apraz fonksiyonel ekipler kurulmalidir,
- Uriin yenileme ve gelistirme faaliylerinde siirekli dgrenme desteklenmelidir.

Bu faktorler biraraya geldiginde, isletme yenilik¢i ve girisimei iriinleri ile

rakiplerinden Once pazara girebilme firsatini elde edebilecektir.

20 Srikant Datar, Clark Jordan ve dig., “New Product Development Structure and Time-to-Market”,
Management Science, C.43 S.4, Nisan 1997, s.452
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Calisan basina yeni iiriin gelirlerinin oram : Bu oran, ticarilestirilmis yeni
tirinlerden elde edilen toplam gelir ile yenilik faaliyetlerinde gorev alan g¢alisanlarin

- 231
sayisinin oranlanmasi ile bulunmaktadir.

Bu boliimde yenilik ile sirketi¢i girisimcilik arasindaki iliskileri ve isletme basarisina
etkilerini inceledik. Biitiin bu incelemelerin 15181 altinda sirketici girisimcilik ve yenilik
kavramlarinin, orgiitlerin uzun dénemli basarilarinin vazgecilmez pargalari oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Ayn1 zamanda bu iki kavrami da birbirinden ayr diisiinmek
olanaksizdir. Clinkii 6rgiit igerisindeki yenilik faaliyetlerinin varlig1 ve bu faaliyetlerin
basarisi, biiylik Ol¢lide orgiitiin girisimcilik becerilerine hangi 6l¢lide sahip oldugu ile
dogru orantilidir. Girisimcilik becerileri yliksek bireylere sahip, ayn1 zamanda bu
bireylerin girisimeci faaliyetlerini destekleyen oOrgiitlerin, yenilik yapma potansiyelinin
de yiiksek olacagini sdylemek miimkiindiir. Ciinkii bu tip orgiitlerde c¢alisan girisimci
bireyler, desteklendikleri taktirde siirekli olarak yaptiklart isi daha etkili ve verimli
sekilde yapmanin yollarin1 arayacaklardir. Bu arayisin yenilik¢i faaliyetler ile
sonuclanmas1 ise kuvvetli bir olasiliktir. Isletmelerin giiniimiiz rekabet kosullari
icerisinde ayakta kalabilmeleri, biiyiikk Olclide yenilik yapma ve farklilagabilme
becerilerine baglidir. Bu becerilerin temel noktasini ise isletmelerin sirketi¢i girisimcilik

profilleri olusturmaktadir.

Incelenen teorik altyapinin 15181 altinda, dordiincii boliimde Tiirkiye’de ve
Polonya’da faaliyet gosteren ve yapilan calismaya katilan isletmeler, girisimcilik ve
yenilikgilik profilleri iizerinden karsilagtirilacaktir. Boylece iki iilkede faaliyet gosteren
bliyiikk o6lcekli kimya-ilag sektorii isletmelerine iliskin karsilastirmali bir durum

degerlendirilmesi yapilmasi miimkiin olabilecektir.

2! Thomas D.Kuczmarski, a.g.e, s.29



DORDUNCU BOLUM
TURKIYE VE POLONYA’DA FAALIYET GOSTEREN BUYUK OLCEKLI
KiMYA-ILAC SEKTORU ISLETMELERINDE KARSILASTIRMALI DURUM
DEGERLENDIRMESI

1. ARASTIRMANIN AMACI

Ulkeleraras1 sektorel bir karsilastirma yapmaya yonelik olarak hazirlanan bu
aragtirmanin temel amaci, Tiirkiye ve Polonya’da faaliyet gosteren biiyiikk olgekli
kimya-ila¢ sektorii isletmelerinin, sirketici girisimcilik ve yenilik profilleri kapsaminda

karsilastirilmasidir.

Bu amag¢ dogrultusunda Tiirkiye ve Polonya’da kimya ve ila¢ sektorlerinde faaliyet
gosteren bliylik olgekli isletmelerin, yenilik¢ilik baglaminda orgiit ve cevre iligkileri,
sirketi¢i girisimcilik ve yenilik tutumlar1 ve ayn1 kapsamdaki diger orgiitsel degiskenler

incelenmeye caligilmistir.

Yapilan calisma sonucunda Tiirkiye ve Polonya’da kimya-ilag sektoriinde faaliyet

gosteren biiylik 6lcekli isletmeler agisindan;

1. Yenilik konusu baglaminda orgiit ile cevre arasindaki iliskilerdeki

farkliliklarin incelenmesi,

2. Iki iilkede faaliyet gdsteren isletmelerin sirketici girisimcilik ve yenilik

profilleri bazinda farkliliklarinin incelenmesi,

3. Iki iilkede faaliyet gosteren isletmelerin diger orgiitsel unsurlar bazinda

farkliliklarinin

incelenmesi hedeflenmistir.
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2. ARASTIRMANIN ONEMI

Giinliimiiz isletmeleri, igerisinde bulundugumuz donemin 6zellikleri de gdzdoniinde
bulunduruldugunda, son derece yogun bir rekabet ortami ve hizla degisen cevre
kosullart1 ile miicadele etmek durumundadirlar. Bu kosullar  gb&zoniinde
bulunduruldugunda isletmelerin en temel ve genel amaglarindan biri olan ekonomik

sistem igerisindeki varligini siirdiirebilme miicadelesi giinden giine artmaktadir.

Gilinlimiiz isletmelerinin giiniimiiz rekabet ortami icerisinde en ¢ok yiizlestikleri
problemlerden birisi de emtialagsmadir. Bu durum, isletmelerin iirettigi iiriin veya
hizmetlerin hemen hemen aynis1 yeni ya da yerlesik rakipler tarafindan hizla pazara
sunulabildigi anlamina gelmektedir. Sonug olarak iiriin ya da hizmet yasam g¢evrimleri

hizla kisalmaktadir.

Sirketi¢i girisimcilik ve yenilik konusunun, yukarida belirtilen kosullar altinda

faaliyet gosteren isletmeler i¢in 6nemli bir ¢ikis yolu oldugu sdylenebilir.

Ancak tilkemiz yOnetim literatiirlinde sirketi¢i girisimcilik ve yenilik konularinda
yapilan ¢alismalar ve yaymlar yeterli diizeyde degildir. Konu ile ilgili belli bir sektorii

hedef alan ve uluslararasi bir kiyaslamay1 ifade eden ¢alismaya da rastlanmamustir.

Bu calismada, iki iilkede faaliyet gosteren biiyiik Olgekli kimya-ilag sektorii
isletmelerinin, sirketi¢ci girisimcilik ve yenilik profillerine iligkin bir durum

degerlendirmesi yapilmasi amaglanmistir.
3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Ar-Ge harcamalariin yogunlugu, yeni {iriin gelistirme cabalarinin nispi agirlhigi,
pazara iirlin sunma (time-to-market) hizlar1 ve is ¢evresi dinamizmi gibi boyutlar ele
alindiginda, arastirma, biiyiikk o6lcekli kimya ve ilag sektorii isletmeleri ile

siirlandirilmstir.

Arastirmada sektorel kiyaslamanin yapilacag tilkeler ise Tiirkiye ve Polonya olarak
belirlenmistir. Karsilastirma ¢alismasi icin Polonya’nin se¢ilmesinin temel nedeni

ekonomik ve demografik gostergelerdeki nisbi benzerliklerdir.
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Tirkiye ve Polonya’da ziyaret edilen isletmelerde aragtirmaya katilacak kisiler farkli
fonksiyonlardan sorumlu orta diizey yoOneticiler olarak belirlenmistir. Orta diizey
yoneticilerin, list yonetim ile ¢alisanlar arasinda bir konumda bulunuyor olmalar1 bu
sinirlandirmanin temel nedenidir. Isletme bazinda calismaya katilacak orta diizey

yonetici sayist ise 3-5 yoOnetici olarak belirlenmisgtir.
4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bilgisayar destekli istatistik yazilimlarinin gelismesi ile birlikte, anketlerden elde
edilen verilerin bu programlarda degerlendirilmesi, diger yontemlere gore daha dogru
ve hizli sonuglar verdiginden dolayr arastirmada “Anket” yonteminin kullanilmasi

uygun goriilmiistiir. >

Anketin uygulandigi grup onemli zaman kisitlar1 olan, sik sik igletme disinda
bulunan ve giiniin biiylik boliimiinde iist diizey yonetim ve bolim calisanlar ile
toplantilarda olan orta diizey yoneticilerdir. Hedef grubun bu kisitlart nedeniyle, anket

dontislerinin arttirilmasi i¢in isletmeler kisisel olarak ziyaret edilmistir.

Ayrica c¢alismanin giivenilirliginin  arttirilmast  i¢in  her isletmeden, farkh
fonksiyonlarda gorevli birden fazla orta diizey yonetici ile gorisiilmiistiir. Boylece
farkli uzmanlik alanlarindaki kigilerin ~ goriiglerinin  aragtirmaya  yansitilmasi
hedeflenmistir. Birden fazla orta diizey yonetici ile goriisiilmesinin nedeni ise, isletme
ile ilgili olumlu veya olumsuz kisisel goriislerin caligmaya etkisinin en az diizeye

indirilmesinin hedeflenmesidir.
4.1. Evren ve Orneklem Secimi

Arastirmaya konu olan evren olarak Tiirkiye’de ve Polonya’da, kimya ve ilag
sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik 6lgekli isletmeler belirlenmistir. Orneklemin
seciminde Tiirkiye ve Polonya’daki diger sektorlerdeki isletme sayilart ve sektorel
yapilart gozoniinde bulundurulmustur. Kimya ve ilag sektorli, temel sektorler
icerisindeki agirligr ve sirketigi girisimcilik ve yenilik uygulamalarindaki onciiliigii

nedeniyle evren olarak se¢ilmistir.

22 Remzi Altunisik, R.Coskun, E.Y1ldirim, S.Bayraktaroglu, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri-
SPSS Uygulamal, (Sakarya:Sakarya Universitesi I.1.B.F. Yayinlari, 2002, 5.71)
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Orneklem segiminde ise basit rassal drnekleme yontemi kullanilmistir. Rassal segim
yontemine gore, ornekleme dahil olacak birimlerin se¢imi yapilirken evreni meydana
getiren birimler arasinda herhangi bir ayricalik gbzetilmez. Yani biitiin birimlere esit
secilme sans1 verilir’™. Arastirma icin 150 adet anket hazirlanarak, 6rneklem kapsami
dahilinde belirlenmis olan isletmeler rastlantisal olarak ziyaret edilmis ve Oncelikle
Insan Kaynaklar1 ya da Kurumsal Iliskiler birimleri ile temasa gegilerek c¢alisma

hakkinda bilgi verilmis ve ¢alismaya katilmalari i¢in izin istenmistir.

Polonya’daki ziyaretlerin gergeklestirilmesi i¢in Polonya Hiikiimeti’nin Milli Egitim
Bakanlig1 emrine vermis oldugu arastirma burslarina bagvurulmus ve Polonya Warsaw

School of Economics’te arastirma bursu hakki kazanilmustir.

Polonya’da gergeklestirilen 10 haftalik bir ¢alisma sonucunda kimya ve ilag
sektorlinde faaliyet gosteren biiyiik 6l¢ekli 17 isletmeden toplam 62 anket toplanmustir.
Tiirkiye’de gerceklestirilen 9 haftalik bir c¢alismanin sonucunda ise toplam 11

isletmeden 34 anket toplanmustir.

Polonya’da ankete geri doniis oran1 %80 iken, Tiirkiye’de bu oran yaklagik %50°dir.

Tiirkiye ve Polonya’dan toplam 96 anket degerlendirmeye alinmustir.
4.2. Anket Sorularinin Hazirlanmasi

Arastirmada, Bostjan Antoncic ve Robert D.Hiscrich tarafindan “Intrapreneurship
Modeling in Transition Economies: A Comparison of Slovenia and the United
States” (Journal of Develeopmental Entrepreneurship, C.5 S.1, Nisan 2000) isimli

calismada kullanilmak tizere gelistirilen ol¢ek izinli olarak kullanilmistir.

Olgek ile ilgili bilgi almak iizere Bostjan Antoncic ile 17 Temmuz 2005 tarihinde
temasa gecilmistir. Bostjan Antoncic, elektronik posta yoluyla génderdigi yazili bir izin
ile anketin tamaminin ya da bir boliimiiniin aynen veya degistirilerek kullanilmasina

1zin vermistir.

33 Ahmet Ozmen, Uygulamali Arastirmalarda Ornekleme Yontemleri, (Anadolu Universitesi
Yayinlar1 No:1257, Eskisehir 2000, s.22
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Bostjan Antoncic tarafindan goénderilen 6l¢ek incelenmis, arastirma ile dogrudan
ilgisi bulunmayan sorular kapsam dis1 birakilmis, ¢calismaya destek olacak nitelikte bazi

sorular ise eklenmistir.

Uyarlanmis sekliyle kullanilan ol¢ekte, toplam 24 adet soru bulunmaktadir. 24
sorudan 20 tanesi Likert Ol¢egine gore, 4 tanesi ise siniflandirma Olgegine gore

hazirlanmustir.

Anketin birinci boliimiinii olusturan 4 soru (1-4) yenilik baglaminda isletmelerin
faaliyet gosterdigi cevre ile iliskileri ile ilgilidir. ikinci boliimii olusturan 14 soru (5-18)
isletmelerin girketici girisimcilik ve yenilik faaliyetleri ile iligkilidir. Geriye kalan 7 soru

(19-24) ise isletmenin oOrgiitsel yapisinin farkli unsurlar ile iligkilidir.

Anket formu Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich tarafindan ulusal ve uluslararasi

cok sayida arastirmada Slgek olarak kullanildigindan, yeniden test edilmemistir.
4.3. Anket Verilerinin Degerlendirilmesinde Kullanilan Yontemler

Sirketici girisimcilik ve yenilik konular1 son dénemlerde giincellik kazanmis konular
oldugundan, ozellikle Tiirkiye’deki yoOnetim literatiirlinde olduk¢a az incelenmis
konulardir. Konu ile ilgili uluslararast karsilastirma niteligi tasiyan bir ¢alismaya ise

tilkemizde rastlanmamustir.

Bu nedenlerden dolay1r gergeklestirilen arastirma bir “Karsilastirma Caligsmasi”

olarak tasarlanmustir.

Arastirma sonucunda elde edilen veriler “Durumsal” nitelikte veriler oldugundan ve
iki farkli O6rneklem grubunun karsilagtirilmasi sézkonusu oldugundan, ‘“Parametrik

Olmayan Analiz Yontemleri” (Non-Parametric Tests) kullanilmistir.

“Betimsel Arastirma Modelleri”, arastirma konusunu olusturan degiskenler arasinda
neden-sonug iligkisine girmeden, sozkonusu degiskenlerle ilgili dogru tanimlar

yapilabilmesini amaglamaktadir.

Arastirmadaki, orneklem biiyiikliigiintin (n) = 96 olmas1 ve iki 6rneklem grubunun

karsilagtirilmasinda en yaygin olarak kullanilan yontem olmasi nedeniyle, parametrik
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olmayan analiz yontemlerinden “T-Testi” kullanilmistir. T-Testlerine ek olarak
“Frekans Dagilim ve Yiizdesel Dagilim Tablolar1”, “Ki-Kare Test Tablolar™ ve

“Capraz Tablolar” da ¢ikartilmistir.

Ankete iligkin verilerin girilmesi ve istatistiksel analizi siirecinde SPSS 12.0

(Statistical Programming for Social Scientists) yazilimindan faydalanilmigtir.
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5. GECERLILIK VE GUVENIRLIK ANALIZi

Arastirmanin gegerlilik ve giivenilirliginin saptanmasi i¢in cronbach alfa (o) degerine
bakilmistir. Birinci ve onyedinci sorularda Alfa (o) degeri % 60’dan kii¢iik oldugundan,
giivenirlik degerini diisiiren segenekler degerlendirme kapsamindan c¢ikartilarak,
sorulara iligkin giivenirlik degeri yiikseltilmistir. Yapilan bu ¢alismadan sonra anketin
giivenilirlik tablosu asagida ¢ikartilmistir.

Alfa (o) degerlerinin karsilig1 da asagidaki gibidir :

Alfa (o) icin kriterler:

0,00 < a < 0,40 ise 6lcek giivenilir degildir.

0,40 <0 < 0,60 ise olcek diisiik glivenilirliktedir.

0,60 < a < 0,80 ise Ol¢ek oldukea giivenilirdir.

0,80 < a < 1,00 ise dl¢ek yiiksek derecede giivenilirdir.

Tablo 19. Soru Bazinda Alfa (o) Degerleri

Eski Yeni
Soru No. Soru Alfa Alfa
Degeri | Degeri

Soru 1. Son 3 y1l icerisinde isletmenizin faaliyet gosterdigi

cevrede yasanan degisimlerin boyutunu belirtiniz. 0,5941 0.6712

Soru 2. Isletmeniz acisindan asagidaki ifadelerin ne derece

dogru ya da yanhs oldugunu belirtiniz. 0,7338 0,7338

Soru 4. Son 3 yil icerisinde isletmeniz asagida belirtilen

gruplarla hangi 6lcekte rekabet etti ? 0.6161 0.6161

Soru 5. Son 3 yil icerisinde isletmeniz asagida ifade edilen

konulara hangi dl¢iide agirhk verdi ? 0,6472 0,6472

Soru 6. Asagidaki ifadeler cercevesinde son 3 yil icerisinde
isletmeniz icerisinde gerceklesen degisimin 0,8534 0,8534
boyutlarim belirtiniz.

Soru 9. Son 3 yil icerisinde isletmeniz asagida ifade edilen

konulara hangi oél¢ciide agirhk verdi ? 0.8782 0.8782

Soru 12. Rakiplerle siiregelen rekabette, calistigim isletme... 0,7435 0,7435
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Soru 13. Cahistigim isletmenin iist yonetimi genellikle... 0,6626 0,6626

Soru 15. Calistigim isletme... 0,6941 0,6941

Soru 16. Asagidaki olasiliklara ve kosullara uyum sézkonusu
oldugunda isletmenizin stratejik planinin 0,7952 0,7952
degistirilmesi ne kadar zordur ?

Soru 17. Yenulllkgl.ve yaratici f%k.lr.lerm kaynag genellikle 03293 0,6588
asagidakilerden hangisidir ?

Soru 19.a. Luffep l.sletmenlzdekl iletisimin kalitesini ve sikligini 0,8840 0,8840
belirtiniz.

Soru 19.b. Lu?fefl {sletmemzdekl iletisimin kalitesini ve sikligini 0.8574 0.8574
belirtiniz.

Soru 20. Cahistiginiz isletmenin girisim faaliyetlerinin
gelisiminin izlenmesinde ve proje performanslarina
iliskin bilgilerin toplanmasinda denetim ara¢larmin | 0,8484 0,8484
kullamimina iliskin olarak asagidaki ifadeler
hakkindaki goriislerinizi belirtiniz.

Soru 21. Luvtfen aszfg'ldakl ifadelerin 15181 altinda isletmenizi 0,7901 0,7901
degerlendirin.

Soru 22. Isletn.lefuzm rekabet ile iliskili degerlerini nasil tarif 0.9021 0.9021
edersiniz ?

Soru 23. Isletn'lefnzln insan merkezli de@erlerini nasil tarif 0.8603 0.8603
edersiniz ?
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dogrultusunda

simiflandirilmigtir. Tiirkiye ve Polonya’da aragtirmaya katilan isletmelerin dagilimina

iligkin tablo asagida gosterilmistir .

Tablo 20. Arastirmaya Katilan isletmelerin Ulke Bazinda Dagilim

Say1

Tiirkiye
Uyruk | polonya

Toplam

Yiizde

34
62
96

Gegerli Yiizde

%35,4 %35,4
%064,6 %64,6
%100,0 %100,0

Aragtirmaya katilanlarin isletmelerin %35°1 Tiirkiye’de, %64,6’s1 Polonya’da faaliyet

gostermektedir.

Tablolarda Tiirkiye icin TUR, Polonya i¢in POL kisaltmalar1 kullanilmastir.

6.1. Yenilik Baglaminda Orgiit ile Cevre Arasindaki Iliskilere Iligkin

Bulgular

Aragtirmanin birinci asamasinda Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler

icin Orgiit ile ¢evresi arasindaki iliskiler, yenilik baglaminda incelenmeye ¢alisilmistir.

Tablo 21. Son 3 yil icerisinde isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢cevrede yasanan

degisimlerin boyutu kapsaminda Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4

UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL
g:;fﬁ;f %25 | %75 | %30,8 | %69,2 | %382 | %61,8 | %412 | %58,8 | %222 | %77,8
Miisteri

demografiklerindeki | %20 | %80 | %292 | %70.8 | %38,9 | %61,1 | %50 | %50 | %25 | %75
degisimler

:;‘;T;ﬁ:g?;gisim %80 | %20 | %36 | %64 | %40,7 | %593 | %20,8 | %792 | %38,5 | %61,5
:;'j;‘;‘g;fﬂgg& %45.5 | %54,5 | %34,8 | %652 | %46,9 | %53,1 | %20,8 | %79.2 | %33,3 | %66,7

" Bulgular, degerlendirme, sonug ve éneriler baghklar: altindaki ifadelerde Tiirkiye’deki ve
Polonya’daki isletmeler ile kastedilen, arastirmaya katilan, Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet
gosteren biiyiik dlcekli kimya-ila¢ sektorii isletmeleridir. Bu ifade bicimi, ifadelerin
sadelestirilmesi ve daha anlasilir olarak sunulmasi igin tercih edilmistir.
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Endiistrideki Ar-Ge
yatirimlarinin %63,6 | %364 | %50 %50 | %222 | %77,8 | %37,5 | %62,5 %25 %75
boyutu

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, son ii¢ yil igerisinde isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢cevrede yasanan

degisimlerin Tiirkiye ve Polonya’yadaki dagilimlarin1 gostermektedir.

HO.1 Son ii¢ y1l icerisinde isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢cevrede yasanan degisimler
bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda farklilik yoktur.

H1.1 Son ti¢ yil igerisinde isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evrede yasanan degisimler

bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda farklilik vardir.

Tablo 22. Son ii¢ y1l icerisinde isletmenizin faaliyet gosterdigi cevrede yasanan

degisimlerin boyutuna iliskin t-testleri

| | e | Oputame
Teknolojik degisimler 0,172 92 0,864 0,036
Miisteri demografiklerindeki degisimler 1,433 92 0,155 0,310
Yerli rakiplerin sayisindaki degisim -1,419 92 0,159 -0,340
Yabanci rakiplerin sayisindaki degisim -1,138 91 0,258 -0,260
Endiistrideki AR-GE yatirimlarinin boyutu -1,746 | 55,003 | 0,086 -0,440

Son ¢ yil igerisinde isletmelerin faaliyet gosterdigi cevrede yasanan degisimlerde,
“Endiistrideki AR-GE yatirimlarinin boyutu” bakimindan Tiirkiye ve Polonya arasinda
%10 yanilma ile (p<0,10) istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu sdylenebilir.
Bu nedenle H1.1 hipotezi kabul edilmistir. “Endiistrideki AR-GE yatirimlarinin boyutu”
bakimindan Polonya’da, Tiirkiye’ye gore daha biiyiik bir degisim gerceklesmistir. Bu
farklilik nedeniyle son ii¢ yil icerisinde isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evrede yasanan

degisimler bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda farklilik oldugu sdylenebilir.

Tablo 23. Endiistri ile ilgili ifadeler kapsaminda Tiirkiye ile Polonya’daki

isletmeler arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5

UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL

Endiistrimiz 6nemli
olctide teknolojik

- - %35,7 | %64,3 | %45,8 | %54,2 | %36,1 | %639 | %25 %75
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yenilik firsatlar
sunmaktadir.

Endiistrimizin
biiyiimesi i¢in yeni
teknolojilere - %100 | %60 %40 | %26,9 | %73,1 | %44,1 | %559 | %32,1 | %67,9
gereksinim
duyulmaktadir.

Endiistrimizdeki
biiylime olanaklar1 %37,5 | %62,5 | %379 | %62,1 | %34,8 | %65,2 | %36,8 | %63,2 | %286 | %714
sinirhidir.

Endiistrimiz
potansiyel biiylime
i¢in cazip firsatlar
sunmaktadir.

%100 - %66,7 | %33,3 | %29,6 | %70,4 | %41,5 | %58,5 | %23,5 | %76,5

Yeni {irlinlerin
pazara sunulmast
icin 6nemli firsatlar
bulunmaktadir.

- - %30 %70 %24 %76 | %389 | %61,1 | %47,8 | %52,2

Yeni lriinlere
yonelik pazar talebi - - %60 %40 | %23,1 | %769 | %29,7 | %70,3 | %52,4 | %47,6
artmaktadir.

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, Tiirkiye ve Polonya’daki isletmelerin endiistrileri igerisindeki

teknoloji ve yenilik ile ilgili ifadelerine iligkin farkliliklar1 gostermektedir.

HO.2 Endiistriye iliskin ifadelerin dogrulugu ya da yanlishgr bakimindan Tiirkiye ile
Polonya arasinda farklilik yoktur.
H1.2 Endiistriye iliskin ifadelerin dogrulugu ya da yanlishgi bakimindan Tiirkiye ile

Polonya arasinda farklilik vardir.

Tablo 24. Endiistriye iliskin ifadelere iliskin t-testleri

Ortalama

t sd p Farki

Endiistrimiz 6nemli dl¢lide teknolojik yenilik firsatlart

sunmaktadir. -0,970 92 0,334 -0,200

Endiistrimizin biiylimesi i¢in yeni teknolojilere

gereksinim duyulmaktadir. -0,628 922 0,531 0,130

Endiistrimizdeki biiylime olanaklari sinirlidir. -0,336 92 0,738 -0,086

Endiistrimiz potansiyel biiyiime i¢in cazip firsatlar

sunmaktadir. -1,425 90 0,158 -0,270

Yeni iirlinlerin pazara sunulmasi i¢in firsatlar

bulunmaktadir. 1,595 92 0,114 0,320

Yeni iirlinlere yonelik pazar talebi artmaktadir. 0,435 | 54,722 | 0,665 0,094
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Yukaridaki ifadelerin dogrulugu ya da yanlishg bakimindan Tiirkiye ve Polonya’daki
isletmeler arasinda istatistiksel olarak dnemli bir farkliligin olmadigir %5 yanilma ile
sOylenebilir (p>0,05). H0.2 hipotezi kabul edilmistir. Bu nedenle endiistriye iliskin
ifadelerin dogrulugu veya yanlisligi bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda benzerlik

oldugu soylenebilir.

Tablo 25. Son ii¢ yil icerisinde isletmelerin farkh rakip gruplar ile rekabet

derecelerine iliskin Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5

UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL

Varolan yerli

. %25 %75 %10 %90 %13 %87 %50 %50 | %53,3 | %46,7
ureticiler

Varolan yabanci

. - %100 | %14,3 | %85,7 | %47.8 | %52,2 | %40,5 | %59,5 | %28 %72
ureticiler

Yeni yerli treticiler | %55,6 | %44,4 | %30 %70 | %48,1 | %519 | %28 %72 %25 %75

Yeni yabanci

. %27,3 | %72,7 | %34,5 | %65,5 | %50 %350 %25 %75 %40 %60
ureticiler

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, son ii¢ yil i¢erisinde Tiirkiye ve Polonya’daki isletmelerin rakipleri ile

rekabet derecelerine iligskin farkliliklar1 gostermektedir.

HO.4 Son ii¢ y1l igerisinde farkli rakip gruplar ile rekabet dl¢egi bakimindan Tiirkiye

ile Polonya arasinda fark yoktur.

H1.4 Son ii¢ y1l igerisinde farkli rakip gruplar ile rekabet 6l¢gegi bakimindan Tirkiye ile

Polonya arasinda fark vardir.

Tablo 26. Son ii¢ yil icerisinde isletmelerin farkh rakip gruplari ile hangi 6lcekte

rekabet ettigine iliskin t-testleri

Ortalama
t sd p Farki
Varolan yerli iireticiler 3,561 | 80,199 | 0,001 0,790
Varolan yabanci ireticiler 0,110 92 0,912 0,024
Yeni yerli tireticiler -1,288 91 0,201 -0,330
Yeni yabanci iireticiler 0,176 92 0,861 0,045

Son ii¢ yil igerisinde sadece “Varolan yerli lreticiler” ile rekabette Tiirkiye ile

Polonya’daki isletmeler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu %5



165

yanilma ile (p<0,05) soylenebilir. H1.4 hipotezi kabul edilmistir. “Varolan yerli

iireticiler” grubunda Tirkiye’de faaliyet goOsteren isletmeler, Polonya’da faaliyet

gosteren isletmelere gore daha yiiksek diizeyde rekabet etmistir. Bu nedenle son {i¢ yil

icerisinde rekabet edilen gruplar bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark oldugu

sOylenebilir.

6.2. Iki Ulkede Faaliyet Gosteren Isletmelerin Sirketi¢ci Girisimcilik ve
Yenilik Profilleri

Bulgular

Bazinda Farkhhiklarmmin Incelenmesine Yonelik

Arastirmanin bu asamasinda Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin

sirketici girisimcilik ve yenilikgilik profilleri incelenmeye ¢alisilmistir.

Tablo 27. Son ii¢ y1l icerisinde isletmelerin pazar stratejileri konusunda Tiirkiye ile

Polonya arasindaki fark

OLCEK

UYRUK

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

Saldirgan reklam ve
pazarlama
stratejileri ile
varolan pazarda,
varolan triinler i¢in
yeni pazar
yaratilmasi.

%33,3

%66,7

%20

%380

%31,3

%68,8

%42,2

%57,8

%66,7

%33,3

Faaliyet gosterilen
endiistrideki is
alanlarinin
genisletilmesi.

%33,3

%66,7

%30

%70

%23,8

%76,2

%48,6

%51,4

%75

%25

Su andaki ig alant
ile iligkili yeni
endiistriyel
alanlarda, yeni is
olanaklarinin
izlenmesi.

%350

%350

%328,6

%71,4

%35,7

%64,3

%37

%63

%25

%75

Varolan pazarlariniz
igerisinde
iirtinleriniz i¢in yeni
nig pazar alanlarinin
bulunmast.

%100

%31,3

%68,8

%44

%56

%32,6

%67,4

%80

%20

Yeni iiriinler ve
hizmetlerle yeni
faaliyet alanlarina
girilmesi.

%20

%80

%12,5

%87,5

%39,1

%60,9

%37,5

%62,5

%54,5

%45,5

Yari otonom is
birimlerinin
olusturulmasi

%43,8

%356,3

%26,1

%73,9

%36,4

%63,6

%43,8

%56,3

%350

%350

Yeni otonom is
birimlerinin

%45

%355

%34,8

%65,2

%33,3

%66,7

%40

%60

%100




166

olusturulmasi

Zf:lll‘h‘i";lmeler %37,5 | %62,5 | %37,5 | %62,5 | %30 | %70 | %38,9 | %61,1 - %100
Tamamen bagimsiz

yeni isletmeler %382 | %61,8 | %350 | %50 | %25 | %75 | %12,5 | %875 - -

kurulmasi

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, son ii¢ yil igerisinde Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasindaki

pazar stratejilerine iliskin farkliliklar1 gostermektedir.

HO.5 Son ii¢ yil igerisinde isletmelerin pazar stratejileri bakimindan Tirkiye ile
Polonya arasinda fark yoktur.

H1.5 Son ¢ y1l igerisinde isletmelerin pazar stratejileri bakimindan Tiirkiye ile Polonya

arasinda fark vardir.

Tablo 28. Son ii¢ y1l icerisinde isletmelerin pazar stratejilerine iliskin konulara

hangi olciide agirhk verdigine iliskin t-testleri

Ortalama

t sd p Farki

Saldirgan reklam ve pazarlama stratejileri ile varolan

e . . 1,592 91 0,115 0,290
pazarda, varolan iiriinler i¢in yeni pazar yaratilmasi.

Faaliyet gosterilen endiistrideki is alanlarmin

genisletilmesi 2,151 92 0,034 0,380

Su andaki is alani ile iliskili yeni endiistriyel alanlarda,

yeni ig olanaklarinin incelenmesi. 0,558 92 0,578 0,140

Varolan pazarlarimiz igerisinde iirlinleriniz i¢in yeni nig

pazar alanlarinin bulunmast. 1,580 %2 0,117 0,330

Yeni iirlinler ve hizmetlerle yani faaliyet alanlarina 1,886 90 0,062 0,460

girilmesi

Yar1 otonom is birimlerinin olusturulmasi 0,484 90 0,630 0,110
Yeni otonom ig birimlerinin olusturulmasi -0,527 89 0,600 -0,130
Yeni isletmeler kurulmasi -0,232 91 0,817 -0,060
Tamamen bagimsiz yeni igletmeler kurulmast -1,450 | 86,270 | 0,151 -0,280

Yukaridaki ifadelere gore, Tiirkiye ve Polonya’daki isletmeler arasinda, “Faaliyet
gosterilen endiistrideki is alanlarmin  genisletilmesi” konusuna verilen agirhik
bakimindan %5 yanilma ile (p<0,05); “Yeni iriinler ve hizmetlerle yani faaliyet
alanlarina girilmesi” konusuna verilen agirlik bakimindan ise %10 yanilma ile (p<0,10)

istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu sdylenebilir. H1.5 hipotezi kabul
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edilmistir. Tiirkiye’deki isletmeler, “Faaliyet gosterilen endiistrideki is alanlarinin
genisletilmesi” ve “Yeni lriinler ve hizmetlerle yani faaliyet alanlarina girilmesi”
konularina Polonya’daki isletmelere gore daha fazla agirlik vermistir. Bu nedenle son
tic yil icerisinde pazar stratejileri bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda farklilik oldugu soylenebilir.

Tablo 29. Son ii¢ y1l icerisindeki iiriin ve teknoloji gelistirme konularinda Tiirkiye

ile Polonya arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5
UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL
Isletmenizin yeni

tiriin gelistirmeye - %100 - %100 | %17,6 | %82,4 | %51,4 | %A48,6 | %48 %52

verdigi onem

Pazara yeni iiriin

- %100 | %10 %90 | %273 | %72,7 | %39,4 | %60,6 | %68,8 | %31,3
sunma oraniniz

Isletmenizin yeni
tirlin gelistirme
faaliyetlerine
ayirdig biitce

- %100 | %22,2 | %77,8 | %40 %60 | %34,3 | %65,7 | %46,2 | %53,8

Isletmeniz
tarafindan pazara
sunulan yeni {iriin
sayist

- %100 | %7,7 | %923 | %28 %72 | %579 | %42,1 | %30,8 | %69,2

Patentli teknoloji
gelistirme %100 - %8,3 | %91,7 | %28,2 | %71,8 | %43,5 | %56,5 | %46,7 | %53,3
yatirimlariniz

Patentli teknolojiler
gelistirme konusuna
vermis oldugunuz
onem

%44.4 | %55,6 | %9,1 | %90,9 | %31,1 | %689 | %50 %50 | %55,6 | %44,4

Diger enddistriler
veya isletmeler
tarafindan
gelistirilmis olan - %100 | %15,4 | %84,6 | %A45,8 | %54,2 | %34,6 | %654 | %25 %75
teknolojileri
kullanma
durumunuz

Isletmenizin
teknolojik yenilik
konusuna vermis
oldugu énem

- - %18,2 | %81,8 | %30,8 | %69,2 | %40 %60 | %47,1 | %52,9

Faaliyet
gosterdiginiz
endiistrideki
teknolojik %33.,3 | %66,7 | %42,9 | %57,1 | %24,1 | %759 | %412 | %58,8 | %42,9 | %57,1
yeniliklere 6ncii
olma konusuna
vermis oldugu 6nem

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62
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Yukaridaki tablo, son ii¢ yil igerisinde {iriin ve teknoloji gelistirme faaliyetleri

bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasindaki farkliliklar1 gostermektedir.
HO.6 Son ii¢ y1l igerisinde {irlin ve teknoloji gelistirme faaliyetleri bakimindan Tiirkiye
ile Polonya arasinda fark yoktur

H1.6 Son ti¢ yil igerisinde iirlin ve teknoloji gelistirme faaliyetleri bakimindan Tiirkiye

ile Polonya arasinda fark vardir.

Tablo 30. Son ii¢ y1l icerisindeki iiriin ve teknoloji gelistirme konularinda Tiirkiye

ile Polonya arasindaki iliskiye ait t-testleri

Ortalama
t sd P Farki
Isletmenizin yeni iiriin gelistirmeye verdigi 6nem 4,450 | 91,785 | 0,000 0,810
Pazara yeni iiriin sunma oraniniz 3,669 92 0,000 0,720

Isletmenizin yeni iiriin gelistirme faaliyetlerine ayirdig

. 1,078 92 0,284 0,210
biitge

Isletmeniz tarafindan pazara sunulan yeni {iriin sayis1 3,453 | 91,996 | 0,001 0,650

Patentli teknoloji gelistirme yatirimlariniz 0,684 91 0,495 0,150

Patentli teknolojiler gelistirme konusuna vermis

< . 1,600 92 0,113 0,360
oldugunuz 6nem

Diger endiistiler veya isletmeler tarafindan gelistirilmis

olan teknolojileri kullanma durumunuz 0,920 %2 0,360 0,160

Isletmenizin teknolojik yenilik konusuna vermis

S 1,722 92 0,088 0,330
oldugu énem

Faaliyet gosterdiginiz endiistrideki teknolojik

o . . S 0,738 91 0,462 0,180
yeniliklere dncii olma konusuna vermis oldugu dnem

Son ii¢ y1l igerisinde isletmelerin iiriin ve teknoloji gelistirme faaliyetlerinde Tiirkiye ve
Polonya’daki isletmeler arasinda, “Isletmenizin yeni iiriin gelistirmeye verdigi 6nem”,
“Pazara yeni iiriin sunma oranimz” ve “Isletmeniz tarafindan pazara sunulan yeni iiriin
sayist” konulart bakimindan %35 yanilma ile (p<0,05); “Faaliyet gosterdiginiz
endiistrideki teknolojik yeniliklere oncili olma konusuna vermis oldugu énem” konusu
bakimindan ise %10 yanilma ile (p<0,10) istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin
oldugu sdylenebilir. H1.6 hipotezi kabul edilmistir. Istatistiksel olarak farklilik tastyan
tiim konularda gerceklesen degisimin boyutu Tiirkiye’de daha fazladir. Bu nedenle son
tic yil igerisinde {irlin ve teknoloji gelistirme faaliyetleri bakimindan, Tirkiye ile

Polonya’daki isletmeler arasinda fark oldugu sdylenebilir.



Tablo 31. isletmelerin toplam cirosu icerisinde son ii¢ y1l icinde gelistirilen

iiriinlerin sahip oldugu oran a¢isindan Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

iirtinlerin sahip oldugu
oran

OLCEK %1 - %19 %20 - %39 %40 ve iistii
UYRUK TUR POL TUR | POL TUR | POL
Isletmenin toplam cirosu

igerisinde son {i¢ yil

igerisinde gelistirilen %14 %24 %17,4 %20,9 %7 %16,3

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62
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Yukaridaki tablo, isletmelerin toplam cirosu igerisinde son ii¢ yil i¢inde gelistirilen

tirtinlerin sahip oldugu oran agisindan Tiirkiye ile Polonya arasindaki farkliliklar

gostermektedir.

HO.7 Isletmelerin toplam cirolar: igerisinde son ii¢ yil igerisinde gelistirilen iiriinlerin

orani bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.

H1.7 Isletmelerin toplam cirolar1 igerisinde son ii¢ yil icerisinde gelistirilen iiriinlerin

oran1 bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.

Soru ile ilgili Pearson Ki-Kare degeri 0,509 olarak bulunmustur. Bu nedenle

isletmelerin toplam cirosu igerisinde son ii¢ yil icerisinde gelistirilen {iriinlerin sahip

oldugu oran ile uyruk arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin varligindan %5

yanilma ile s6z edilemez (p>0,05). H0.7 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 32. Son ii¢ y1l icerisinde isletmelerin benimsemis oldugu isletme stratejileri

acisindan Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

; o Disa doniik /
Ige doniik -
o Korumaci / - Saldirgan Kiiciilme
OLCEK . biiytime - -
Tutucu strateji . biiylime stratejisi
stratejisi .
stratejisi
UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL
Son ii¢ y1l igerisinde
isletmenizin
benimsemis oldugu
isletme stratejisini
asagidaki %22 | %20,7 | %16,3 | %20,7 | %14,1 | %14,1 | %43 | %7,6
stratejilerden
hangisi sizce en iyi
sekilde ifade
ediyor?

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62
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Yukaridaki tablo, son ii¢ yil igerisinde isletmeler tarafindan benimsenen isletme
stratejileri bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasindaki farkliliklar

gostermektedir.

HO.8 Son {i¢ yil igerisinde isletmelerin benimsemis oldugu isletme stratejileri

bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.

H1.8 Son ii¢ yil igerisinde isletmelerin benimsemis oldugu isletme stratejileri

bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.

Soruya iligkin Pearson Ki-Kare degeri 0,024 olarak bulunmustur. Yukaridaki tabloya
gore son li¢ yil icerisinde igletmelerin benimsemis oldugu isletme stratejisi ile uyruk
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varligindan %35 yanilma ile s6z
edilebilir. (p<0,05) H1.8 hipotezi kabul edilmistir. Korumaci/tutucu strateji ve kiiciilme
stratejisini Polonya’daki isletmeler daha yiiksek oranda uygularken, diger stratejiler iki
tilkede dengeli oranlarda uygulanmaktadir. Bu nedenle son {i¢ y1l igerisinde isletmelerin
benimsemis oldugu isletme stratejileri bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark oldugu sdylenebilir.

Tablo 33. Son ii¢ y1l icerisinde isletmelerin cesitli yonetsel uygulamalara verilen

onem acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5

UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL

Isletme misyonunun

%33,3 | %66,7 | %6,7 | %93,3 | %47,8 | %52,2 | %38,7 | %61,3 | %40,9 | %59,1
tanimlanmasi

Isletmenin
faaliyetlerinin
yeniden
tanimlanmast

%75 %25 | %37,5 | %62,5 | %35,5 | %64,5 | %34,3 | %65,7 | %33,3 | %66,7

Isletmenin rekabet
edecegi
endiistrilerin %33,3 | %66,7 | %41,7 | %58,3 | %31,3 | %68,8 | %38,1 | %61,9 | %40 %60
yeniden
tanimlanmasi

Yeniligi arttirmak
iizere boliimlerin ve
alt bolimlerin %20 %80 %25 %75 | %A40,9 | %59,1 | %39,4 | %60,6 | %36,4 | %63,6
yeniden
orgiitlenmesi

Yenilik
becerilerinin
geligtirilmesi igin - %100 | %7,7 | %923 | %464 | %53.6 | %26,5 | %73.5 | %733 | %26,7
boliimler arasindaki
koordinasyon
faaliyetlerinin
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arttirilmasi

Yenilik yapma
becerilerinin
gelistirilmesi igin
farkli boliimlerin
ozerkliginin
arttirilmasi

%100

%42,1

%57,9

%328,6

%71,4

%50

%50

%66,7

%33,3

Yenilik yapma
becerilerinin
gelistirilmesi i¢in
esnek orgiitsel
yapilarim
benimsenmesi

%100

%23,1

%76,9

%42,1

%57,9

%379

%62,1

%A44.4

%55,6

Yaraticilik
teknikleri
konularinda
personelin
egitilmesi

%14,3

%85,7

%36

%64

%33,3

%66,7

%429

%57,1

%42,9

%57,1

Yaratict ve yenilikci
faaliyetleri sonunda
personelin
odiillendirilmesi

%25

%75

%A44.4

%355,6

%34,3

%65,7

%34,8

%65,2

%A44.4

%55,6

Calisanlarin
yenilikei fikirlerinin
somutlastirilmasi
i¢in prosediirlerin
belirlenmesi

%28,6

%71,4

%44

%56

%25,8

%74.,2

%40,9

%59,1

%444

%55,6

Yenilikgi fikirlerin
incelenmesi igin
prosediirlerin
belirlenmesi

%350

%350

%32

%68

%32,4

%67,6

%47,6

%352,4

%25

%75

Bigimsel olarak
fikir (proje veya
girigim)
sampiyonlarinin
belirlenmesi

%44.4

%55,6

%356

%d4

%12,9

%87,1

%38,1

%61,9

%57,1

%42,9

Deneysel projeler
i¢in kaynak
ayrilmasi

%38,5

%61,5

%15

%85

%48,6

%51,4

%29,4

%70,6

%444

%55,6

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, son ii¢ yil igerisinde Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda

cesitli yonetsel uygulamalara vermis oldugu 6neme iliskin farkliliklar1 gostermektedir.

HO.9 Son ii¢ yil igerisinde gesitli yonetsel uygulamalarin 6nemi agisindan Tiirkiye ile

Polonya’daki isletmeler arasinda fark yoktur.

H1.9 Son {i¢ y1l igerisinde ¢esitli yonetsel uygulamalarin énemi agisindan Tiirkiye ile

Polonya’daki isletmeler arasinda fark vardir.
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Tablo 34. Son ii¢ y1l icerisinde isletmelerin cesitli yonetsel uygulamalara verilen

onem acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasindaki iliskiye ait t-testleri

Ortalama

t sd P Farki
Isletme misyonunun tanimlanmasi 1,450 92 0,150 0,340
Isletmenin faaliyetlerinin yeniden tanimlanmasi -1,052 91 0,296 -0,230
Isletmenin rekabet edecegi endiistrilerin yeniden 0.029 9 0.977 0.007
tanimlanmasi
Yemhgl funtirmak lizere boliimlerin ve alt boliimlerin 0772 9 0,442 0,190
yeniden orgiitlenmesi
Yenilik b;cerller_mm gehstm.lmem igin boliimler 2,954 91 0,004 0,630
arasindaki koordinasyon faaliyetlerinin arttirilmasi
Y..etllllk yapma be.cve.rll.ermm gelistirilmesi igin farkls 2,598 92 0,011 0,570
boéliimlerin 6zerkliginin arttirilmasi
}(et}_lhk yapma becerll.ermln gel{stmlmem icin esnek 1,594 9 0.114 0,340
orgiitsel yapilarin benimsenmesi
Yaraticilik teknikleri konularinda personelin egitilmesi | 1,176 92 0,243 0,270
Yafatla ve yen1.11kg:1 faaliyetleri sonunda personelin 0.284 9] 0.777 0.067
odiillendirilmesi
Cahsar}_lanq yenlhkgl ﬁkqlermm somutlagstirilmasi i¢in 0.320 9 0,749 0.076
prosediirlerin belirlenmesi
Yet_1111k<;1 ﬁklrlerm incelenmesi i¢in prosediirlerin 0,000 9 1,000 0,000
belirlenmesi
Blg:m‘lsel olarak ﬁle (proje veya girisim) 0566 | 55.999 | 0,574 20,140
sampiyonlarinin belirlenmesi
Deneysel projeler i¢in kaynak ayrilmasi 0,739 92 0,462 0,180

Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda “Yenilik becerilerinin gelistirilmesi igin

boliimler arasindaki koordinasyon faaliyetlerinin arttirilmas1” ve “Yenilik yapma

becerilerinin gelistirilmesi i¢in farkli boliimlerin 6zerkliginin arttirilmasi” konularinda

istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu %35 yanilma ile (p<0,05) sdylenebilir.

H1.9 hipotezi kabul edilmistir. Istatistiksel olarak anlamli bir farklilk tasiyan bu

konulara, Tiirkiye’deki isletmeler, Polonya’da faaliyet gosteren isletmelere gore daha

fazla 6nem vermektedir. Bu nedenle son ii¢ yil igerisinde ¢esitli yonetsel uygulamalara

verilen 6nem acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda fark oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 35. Son ii¢ y1l icerisinde isletmelerin pazara yeni iiriin veya hizmet sunma

sikligina iliskin Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5

UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL

Yeni {irlin veya

hizmet sunulmadi /
Cok sayida - %100 | %33,3 | %66,7 | %29,6 | %70,4 | %50 %50 | %444 | %55,6
yeni iiriin ya da
hizmet sunuldu

Uriinlerimiz ve
hizmetlerimizde
genellikle kiigiik
capl degisiklikler
yapildi / - %100 %10 %90 | %36,8 | %63,2 | %46,4 | %53,6 | %54,5 | %45,5
Uriinlerimiz ve
hizmetlerimizde
biiyiik capl
degisiklikler yapild

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, son ii¢ yil i¢erisinde isletmelerin pazara yeni iirlin veya hizmet sunma

sikligina iligkin Tiirkiye ile Polonya arasindaki farkliliklar1 gostermektedir.

HO.10 Son {ii¢ y1l igerisinde pazara yeni iiriin veya hizmet sunma siklig1 bakimindan
Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.

H1.10 Son ii¢ y1l igerisinde pazara yeni liriin veya hizmet sunma siklig1 bakimindan

Tiirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.

Tablo 36. Son ii¢ yil icerisinde isletmelerin pazara yeni iiriin veya hizmet sunma

sikhigina iliskin t-testleri

Ortalama

t sd p Farki

Yeni {irlin veya hizmet Cok sayida yeni {iriin ya

1,450 92 | 0,150 0,340

sunulmadi da hizmet sunuldu
Uriinlerimiz ve Uriinlerimiz ve
hizmetlerimizde hizmetlerimizde biiyiik
genellikle kiigik gaphi | “P092 | 21 | 0,296 | 0,230 caph degisiklikler
degisiklikler yapildi yapildi

Son ti¢ yil igerisinde isletmelerin pazara yeni iiriin veya hizmet sunma sikligina iliskin
yukaridaki ifadelerin tamaminda Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu %35 yanilma ile (p<0,05) sdylenebilir.
H1.10 hipotezi kabul edilmistir. Tiirkiye’deki isletmeler, Polonya’daki isletmelere
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oranla daha fazla sayida yeni iirlin ya da hizmet sunmus, iiriin ve hizmetlerinde daha
bliyiik capli degisiklikler yapmistir. Bu nedenle son {i¢ yil i¢erisinde pazara yeni iirlin
veya hizmet sunma siklig1 bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda fark

oldugu soylenebilir.

Tablo 37. Isletmelerin iist diizey yoneticilerinin 6nem verdigi konular acisindan

Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5

UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL

Daha 6nce
denenmis ve basarili
olmuyg {irtinlerin
pazarlanmasina
agirlik verirler /
AR-GE,

teknolojik liderlik
ve yenilik
konularma agirlik
verirler

- %100 | %10 %90 | %36,8 | %63,2 | %46,4 | %53,6 | %54,5 | %45,5

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, iki iilkedeki igletmelerin iist diizey yoneticilerinin dnem verdigi
konular agisindan, Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasindaki farkliliklari

gostermektedir.

HO.11 Ust diizey yoneticilerin 6nem verdigi konular agisindan Tiirkiye ile
Polonya’daki igletmeler arasinda fark yoktur.

H1.11 Ust diizey yoneticilerin dnem verdigi konular ac¢isindan Tiirkiye ile Polonya’daki

isletmeler arasinda fark vardir.

Tablo 38. isletmelerin iist diizey yoneticilerinin 6nem verdigi konular acisindan

Tiirkiye ile Polonya arasindaki iliskiye ait t-testleri

Ortalama
¢ sd P Farki
Daha 6nce denenmis ve AR-GE, teknolojik
basarili olmus urL{nlerln 3,116 92 0,002 0,670 liderlik ve yeimhk
pazarlanmasina agirlik konularina agirhik
verirler verirler

Ust diizey yoneticilerin énem verdigi konular bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki

isletmeler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu %S5 yanilma ile
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(p<0,05) soylenebilir. H1.11 hipotezi kabul edilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gOsteren

isletmeler, Polonya’da faaliyet gosteren isletmelere gére AR-GE, teknolojik liderlik ve

yenilik konularina daha fazla agirlik vermektedir. Bu nedenle, {ist diizey yoneticilerin

onem verdigi konulara iligkin olarak Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda

farklilik oldugu soylenebilir.

Tablo 39. isletmelerin rekabet stratejilerine iliskin Tiirkiye ile Polonya arasindaki

fark

OLCEK

UYRUK

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

TUR | POL | TUR

POL

Genellikle
rakiplerin atmis
olduklart adimlara
karsilik verir /
Rakiplerin takip
ettigi ve daha

sonra karsilik
verdigi girigsimlerde
bulunur

%100

%20

%380

%39,4

%60,6

%42,4 | %57,6 | %444

%55,6

Nadiren yeni
triinleri/hizmetleri,
yonetsel

teknikleri, tiretim
teknolojilerini vb.
pazara sunan

ilk isletmedir /
Genellikle yeni
uriinleri/hizmetleri,
yonetsel teknikleri,
iretim
teknolojilerini vb.
pazara sunan ilk
isletmedir

%25

%75

%23,1

%76,9

%30,8

%69,2

%44,7 | %553 | %25

%75

Genellikle rekabetgi
catigmalardan
kaginir ve

"Herkes ayakta
kalsin" felsefesi ile
hareket eder /
Genellikle son
derece rekabetgi
stratejiler ile
rakiplerine saldirir
ve "Rakipleri
ortadan kaldir"
felsefesi ile hareket
eder

%100

%10

%90

%40,5

%59.5

%39,5 | %60,5 | %50

%50

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, isletmelerin rekabet stratejilerine

isletmeler arasindaki farkliliklar1 gostermektedir.

iliskin

Tiirkiye ile Polonya’daki
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HO.12 isletmelerin rekabet stratejileri bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark yoktur.
H1.12 isletmelerin rekabet stratejileri bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark vardir.

Tablo 40. Isletmelerin rekabet stratejilerine iliskin Tiirkiye ile Polonya arasindaki

iliskiye ait t-testleri

Ortalama
Farki

Rakiplerin takip ettigi ve
daha sonra karsilik
verdigi girisimlerde

Genellikle rakiplerin
atmis olduklar1 adimlara | 1,947 92 0,055 0,410
karsilik verir

bulunur
Nadiren yeni Genellikle yeni
triinleri/hizmetleri, iriinleri/hizmetleri,

yonetsel teknikleri,
iretim teknolojilerini vb.

yonetsel teknikleri,

1,328 92| 0188 0,260 tiretim teknolojilerini vb.

pazara sunan ilk pazara sunan ilk
isletmedir isletmedir
Genellikle rekabet¢i Genellikle son derece
catismalardan kaginir ve rekabetgi stratejiler ile

"Herkes ayakta kalsimn"
felsefesi ile hareket eder

rakiplerine saldirir ve
"Rakipleri ortadan
kaldir" felsefesi ile
hareket eder

1,910 92 | 0,059 0,350

Rakiplerle siire gelen rekabette, calisilan isyerlerine ait yukaridaki koyu renkle
belirtilmis ifadeler bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir farkliligin oldugu %10 yanilma ile (p<0,10) sdylenebilir. H1.12 hipotezi kabul
edilmistir. Tirkiye’de faaliyet gosteren isletmeler, Polonya’da faaliyet gdsteren
isletmelere gore rakiplerin takip ettigi ve daha sonra karsilik verdigi girisimlerde daha
cok bulunmakta; genellikle son derece rekabetgi stratejiler ile rakiplerine saldirmakta ve
"Rakipleri ortadan kaldir" felsefesi ile daha ¢ok hareket etmektedir. Bu nedenle
rakiplerle siiregelen rekabet ile ilgili olarak yukarida ifade edilen konular bakimindan

Tiirkiye ile Polonya arasinda fark oldugu sdylenebilir.
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Tablo 41. Cahisilan isletmelerin iist yonetiminin yenilik¢i tutumlarina iliskin

Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

OLCEK

1

2

3

UYRUK

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

Diistik riskli
projeleri

(normal ve belirli
getirileri olan)
uygulamaya
daha egilimlidir /
Yiiksek riskli
projeleri

(ytiksek getirileri
olan) uygulamaya
daha egilimlidir

%100

%25

%75

%33,3

%66,7

%350

%350

%100

Cevresel kogullarin
adim adim, son
derece

dikkatli bir sekilde
incelenmesi ve
agsamal

olarak harekete
gecilmesi
yaklagimini
benimser /

Isletme amaglarma
ulagilabilmesi i¢in
cesur

ve genis ¢apl
adimlarin atilmasi
gerektigine inanir

%100

%444

%55,6

%24,2

%75,8

%38.,9

%61,1

%80

%20

Yeni iiriinlerin ve
fikirlerin hayata
gecirilmesinde
"lideri izleme"
egilimine sahiptir /
Yeni {iriinlerin

ve fikirlerin hayata
gecirilmesinde
rakiplerin

oniinde olma
egilimine sahiptir

%100

%25

%75

%34,6

%65,4

%38,2

%61,8

%353,3

%46,7

Problemlerin
¢Oziimil i¢in kaynak
ayirmadan

once problemi
detayli bir sekilde
incelemeyi tercih
eder

/ Eger problemler
isletmeyi
yavaglatiyorsa, olasi
¢Oziimlerin
uygulanmasi igin
derhal kaynaklari
serbest birakir

%12,5

%87,5

%33,3

%66,7

%36,8

%63,2

%45

%55

%42,9

%57,1

Diger isletmelerin

%20

%380

%43,8

%56,3

%24,3

%75,7

%354,2

%45,8

%42,9

%57,1
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kendi problemlerini
¢oOzerlerken
kullandiklart
yontemleri taklit
eder / Problemlerin
¢Oziimiinde
deneysel ve orijinal
yaklagimlari
benimser

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, c¢alisilan isletmelerin {ist yOnetiminin yenilik¢i tutumlarina iliskin

Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasindaki farkliliklar1 gostermektedir.

HO.13 Ust yénetimin yenilik¢i tutumlari agisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark yoktur.

H1.13 Ust yénetimin yenilik¢i tutumlari agisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark vardir.

Tablo 42. Ust yonetimin yenilik¢i tutumlarina iliskin

t-testleri

¢ozerlerken kullandilar
yontemleri taklit eder

Ortalama
t sd P Farki

Disiik riskli projeleri Yiiksek riskli projeleri
(normal ve belirli (yliksek getirileri olan)
getirileri olan) 2,403 91 0,018 0,460 uygulamaya daha
uygulamaya daha egilimlidir
egilimlidir
Cevresel kosullarin adim Isletme amaglarina
adim, son derece dikkatli ulagilabilmesi i¢in cesur
bir sekilde incelenmesi 1,046 | 58,198 | 0300 0210 ve genis ¢aplt adlm.l?.rm
ve agamali olarak atilmasi gerektigine
harekete gegilmesi inanir
yaklagimin1 benimser
Yeni iirinlerin ve Yeni iirlinlerin ve
fikirlerin hayata fikirlerin hayata
gecirilmesinde "lideri 2,032 92 0,045 0,450 gecirilmesinde rakiplerin
izleme" egilimine oniinde olma egilimine
sahiptir sahiptir
Problemlerin ¢6ziimii Eger problemler
icin kaynak ayirmadan isletmeyi yavaslatiyorsa,
dnce prqbleml detgyh b_1r 1,469 9 0.145 0.330 olast go;umlerm
sekilde incelemeyi tercih uygulanmasi i¢in derhal
eder kaynaklari serbest

birakir
Diger isletmelerin kendi Problemlerin ¢éziimiinde
problemlerini 1,459 9 0,148 00,340 deneysel ve orjinal

yaklagimlar1 benimser
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Ust ydnetimin yenilik¢i tutumlar agisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda
istatistiksel olarak anlaml bir farkliligin oldugu %5 (p<0,05) yanilma ile sdylenebilir.
H1.13 hipotezi kabul edilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin yoneticileri,
Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin ydneticilerine gore yiiksek riskli projeleri
(ylksek getirileri olan) uygulamaya daha egilimli ve yeni iiriinlerin ve fikirlerin hayata
gecirilmesinde rakiplerin 6niinde olma egilimine daha cok sahiptirler. Bu nedenle
isletmelerdeki iist yoOnetimin yenilik tutumlar1 agisindan Tiirkiye ile Polonya’daki

isletmeler arasinda farklilik oldugu sdylenebilir.

Tablo 43. Belirsizlik i¢ceren durumlarda karar asamasina gelindiginde sergilenen

tutumlar acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5

UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL

Genellikle dikkatli
"bekle ve gor"
tutumu
benimseyerek,
almacak karalarin
olast maliyetini
diistirmeye caligir /
Genellikle cesur ve | %28,6 | %71,4 | %304 | %69,6 | %31 %69 | %41,9 | %58,1 | %75 %25
saldirgan bir tutum
izleyerek,
potansiyel firsatlart
ortaya ¢ikartma ve
degerlendirme
olasiligim
arttirmaya caligir

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, belirsizlik igeren durumlarda karar asamasina gelindiginde sergilenen

tutumlar acisindan Tiirkiye ile Polonya arasindaki farkliliklar: gostermektedir.
HO.14 Belirsizlik igeren durumlarda karar asamasia gelindiginde, izlenen tutumlar
acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda fark yoktur.

H1.14 Belirsizlik i¢eren durumlarda karar asamasina gelindiginde, izlenen tutumlar

acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda fark vardir.
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Tablo 44. Belirsizlik iceren durumlarda karar asamasina gelindiginde izlenen

durumlara iliskin t-testleri

diistirmeye caligir

Ortalama
¢ sd P Farki
Genellikle dikkatli Genellikle cesur ve
"bekle ve gor" tutumu saldirgan bir tutum
benimseyerek, alinacak izleyerek, potansiyel
karalarin olast maliyetini | 1,533 92 0,129 0,340 firsatlar1 ortaya cikartma

ve degerlendirme
olasiligini arttirmaya
caligir

Belirsizlik

iceren durumlarda

karar asamasina gelindiginde,

izlenen tutumlar

bakimindan, Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farkliligin olmadig1 %S5 yanilma ile sodylenebilir (p>0,05). HO0.14 hipotezi kabul

edilmistir. Bu nedenle belirsizlik igeren durumlarda karar asamasma gelindiginde,

Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler benzer tutumlar izledigi sdylenebilir.

Tablo 45. isletmelerin yenilikci tutumlar: acisindan Tiirkiye ile Polonya arasindaki

fark

OLCEK

UYRUK

TUR

POL

TUR | POL | TUR

POL | TUR | POL

TUR

POL

Yeni siire¢lerini ve
iiretim yontemlerini
kendi tasarlamay1
tercih eder / Diger
isletmelerin
gelistirdigi ve
denedigi yontem ve
teknikleri
kullanmay1 tercih
eder

%60

%40

%41,9 | %58,1 | %14.,8

%85,2 | %47,8 | %52,2

%100

Isletmemiz rekabet
ustiinligii
kazandirma ihtimali
olan firsatlari
algilama konusunda
hizlidir / Firsatlari
degerlendirmeye
baslamadan 6nce
miimkiin oldugunca
dikkatle incelemeyi
tercih eder

%350

%350

%43,5 | %56,5 | %39,4

9%60,6 | %29 %71

%100

Son derece
saldirgan ve
rekabetgidir /
Rakipten pazar pay1
almak i¢in ¢ok fazla
¢aba sarf etmez

%57,1

%429

%483 | %51,7 | %27,5

%72,5 | %30,8 | %69,2

%20

%80

Yenilikgi fikirleri ve

%42.,9

%57,1

%53,6 | %46,4 | %28,1

%71,9 | %26,9 | %73,1

%100
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¢abalar1 6nemli
Ol¢iide destekler /
yenilikgi fikirlerin
ve ¢abalarin
desteklenmesinde
yeterli degildir

Yenilik siirecine
iligkin bigimsel
diizenlemelere sahip
degildir / Resmi
talimatlarla yenilik
stirecini diizenler

%25 %75 | %44,4 | %55,6 | %36,1 | %63,9 | %344 | %65,6 | %41,7 | %583

Ortaya ¢tkan yeni
fikirlerin biiyiik bir
bolimii uygulanir
yada
uygulanabilirligi - %100 | %62,1 | %37,9 | %34,2 | %65,8 | %23,1 | %76,9 - %100
denetlenir -----
Yenilikgi fikirlere
genellikle gereken
6nem verilmez

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, isletmelerin yenilik¢i tutumlarina iligkin Tirkiye ile Polonya’da

faaliyet gosteren igletmeler arasindaki farkliliklar1 gostermektedir.

HO.15 Isletmelerin yenilik¢i tutumlar1 agisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler
arasinda fark yoktur.
H1.15 isletmelerin yenilik¢i tutumlar1 acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark vardir.

Tablo 46. isletmelerin yenilik¢i tutumlarina iliskin ortalamalar t-testleri

Ortalama

t sd p Farki

Yeni siireclerini ve Diger igletmelerin
iretim yontemlerini gelistirdigi ve denedigi
kendi tasarlamayi tercih | 1,201 /60,995 1 0,234 -0,280 yontem ve teknikleri

eder kullanmayz tercih eder
Isletmemiz rekabet Firsatlar

ustlinliigii kazandirma degerlendirmeye
ihtimali olan firsatlari baglamadan 6nce

algilama konusunda -1,658 %2 0,101 10,330 | imkiin oldugunca

hizlidir dikkatle incelemeyi
tercih eder

Son derece saldirgan ve Rakipten pazar pay1
rekabetcidir -1,991 92 0,049 -0,400 | almak i¢in gok fazla
¢aba sarf etmez

Yenilike¢i fikirleri ve
¢abalar1 6nemli Ol¢iide

Yenilikei fikirlerin ve

-2,054 92 0,043 -0,410
¢abalarin




destekler

desteklenmesinde yeterli
degildir

Yenilik siirecine iligkin

Resmi talimatlarla

bigimsel diizenlemelere 0,162 91 0,872 0,030 yenilik siirecini diizenler
sahip degildir

Ortaya cikan yeni Yenilikgi fikirlere
fikirlerin biiytik bir genellikle gereken 6nem
boliimii uygulanir yada | -1,900 89 0,061 -0,390 verilmez
uygulanabilirligi

denetlenir
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Tiirkiye ve Polonya’daki isletmeler arasinda yenilik¢i tutumlar1 agisindan istatistiksel

olarak anlamli bir farkliligin oldugu %5 (p<0,05) yanilma ile sdylenebilir. H1.15

hipotezi kabul edilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmeler Polonya’da faaliyet

gosteren igletmelere gore son derece saldirgan ve rekabetci olmakla birlikte yenilik¢i

fikirleri ve ¢abalar1 6nemli Sl¢iide desteklemektedir. Bu nedenle isletmelerin yenilik¢i

tutumlar1 acisinda Tiirkiye ile Polonya’daki igletmeler arasinda fark oldugu sdylenebilir.

Tablo 47. Farkh kosullar altinda stratejik planin esnekligi acisindan Tiirkiye’de ve

Polonya’daki isletmeler arasindaki fark

OLCEK

1

2

3

UYRUK

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

Yeni bir
teknolojinin ortaya
¢ikmasi

%100

%43,5

%56,5

%30,8

%69,2

%45,8

%54.,2

%20

%80

Ekonomik
kosullardaki
degisim

%100

%14,3

%85,7

%41,7

%58,3

%37.,9

%62,1

%50

%50

Yeni rakiplerin
pazara girmesi

%100

%14,3

%85,7

%38,2

%61,8

%43,9

%56,1

%25

%75

Hiikiimet
diizenlemelerindeki
degisim

%16,7

%83,3

%22,2

%77,8

%40

%60

%38,2

%61,8

%40

%60

Miisteri tercih ve
beklentilerindeki
degisim

%350

%350

%10

%90

%25,9

%74,1

%47,9

%352,1

%33,3

%66,7

Tedarikei
stratejilerindeki
degisim

%100

%23,1

%76,9

%27,3

%72,7

%51,4

%48,6

%350

%350

Beklenmedik bir
firsatin ortaya ¢ikist

%100

%27,3

%72,7

%35.,9

%64,1

%36,4

%63,6

%71,4

%28,6

Beklenmedik bir
tehditin ortaya
¢ikmasi

%100

%20

%380

%29,3

%70,7

%47,2

%352,8

%60

%40

Endiistrinizi
etkileyecek politik
degisimler

%100

%28,6

%71,4

%30,2

%69,8

%46,2

%353,8

%62,5

%37,5

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62
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Yukaridaki tablo, farkli kosullar altinda stratejik planin esnekligi acisindan Tiirkiye’de

ve Polonya’da faaliyet gdsteren isletmeler arasindaki farkliligi gostermektedir.

HO.16 Farkli kosullar altinda stratejik planlarin esnekligi agisindan Tirkiye ile
Polonya’daki isletmeler arasinda fark yoktur.
H1.16 Farkli kosullar altinda stratejik planlarin esnekligi agisindan Tiirkiye ile

Polonya’daki isletmeler arasinda fark vardir.

Tablo 48. Farkl kosullar altinda stratejik planlarin esnekligine iliskin t-testleri

s | | Ot
Yeni bir teknolojinin ortaya ¢ikmast 0,284 | 74,477 | 0,777 0,055
Ekonomik kosullardaki degisim 1,401 92 0,165 0,220
Yeni rakiplerin pazara girmesi 1,589 92 0,115 0,280
Hiikiimet diizenlemelerindeki degisim 1,075 92 0,285 0,220
Miisteri tercih ve beklentilerindeki degisim 1,832 91 0,070 0,330
Tedarikgi stratejilerindeki degisim 2,660 90 0,009 0,510
Beklenmedik bir firsatin ortaya ¢ikist 1,953 91 0,054 0,370
Beklenmedik bir tehdidin ortaya ¢ikmast 2,392 91 0,019 0,400
Endiistrinizi etkileyecek politik degisimler 2,267 91 0,026 0,430

“Tedarikei stratejilerindeki degisim”, “Beklenmedik bir tehdidin ortaya ¢ikmasi” ve
“Endiistrinizi etkileyecek politik degisim” kosullarinda Tiirkiye ve Polonya’daki
isletmeler arasinda stratejik planlarimin esnekligi acisindan %5 (p<0,05) yanilma ile;
“Miisteri tercih ve beklentilerindeki degisim” ve “Beklenmedik bir firsatin ortaya
¢ikis” durumlarinda ise stratejik planlarin esnekligi agisindan %10 (p<0,10) yanilma ile
istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu sdylenebilir. H1.16 hipotezi kabul
edilmistir. Tiim durumlarda Tiirkiye’de faaliyet gdsteren isletmelerin stratejik planlarini
degistirmesi, Polonya’da faaliyet gdsteren isletmelere gore daha kolaydir. S6zkonusu bu
farklilik nedeniyle farkli kosullar altinda stratejik planlarin esnekligi agisindan Tiirkiye

ve Polonya’daki isletmeler arasinda fark oldugu sdylenebilir.
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Tablo 49. Yenilik¢i ve girisimci fikirlerin kaynag: kapsaminda Tiirkiye ve

Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5

UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL
Calisanlar %9,1 | %90,9 | %I13,8 | %86,2 | %545 | %45,5 | %61,1 | %389 | %60 | %40
Miisteriler %30 | %50 | %444 | %556 | %222 | %778 | %54,5 | %455 | %12,5 | %87,5
Y éneticiler %16,7 | %833 | %32,1 | %67,9 | %83 | %91,7 | %70 | %30 | %533 | %46,7

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, yenilik¢i ve girisimci fikirlerin kaynagi kapsaminda Tiirkiye’de ve

Polonya’da faaliyet gdsteren isletmeler arasindaki farkliligr ifade etmektedir.

HO.17 Yenilikg¢i ve yaratici fikirlerin kaynagi bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda

fark yoktur.

H1.17 Yenilik¢i ve yaratici fikirlerin kaynagi bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda

fark vardir.

Tablo 50. Yenilik¢i ve yaratici fikirlerin kaynagina ait asagidaki ifadelere iligkin t-

testleri
Ortalama
t sd p Farki
Calisanlar 4,332 88 0,000 1,040
Miisteriler -0,723 88 0,472 -0,170
Yoneticiler 2,877 91 0,005 0,710

“Calisanlar” ve “Yoneticiler”’in katkist bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda
istatistiksel olarak anlaml bir farkliligin oldugu %5 (p<0,05) yanilma ile sdylenebilir.
H1.17 hipotezi kabul edilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gdsteren isletmelerde ¢alisanlar ve
yoneticilerin yenilik¢i ve yaratict fikirlere katkisi Polonya’da faaliyet gosteren
isletmelere gore daha yiiksektir. S6zkonusu bu farklilik nedeniyle yenilik¢i ve girisimci
fikirlerin kaynagi bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda farklilik

oldugu soylenebilir.
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Tablo 51. isletmelerde yilda iiretilen yeni iiriin/hizmet, yonetsel yenilik, siirec¢

yeniligi fikirleri acisindan Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

OLCEK 50'den az 50 - 150 150'den fazla
UYRUK TUR POL TUR POL TUR POL

Isletmenizde yilda
yaklasik olarak kag
adet iirtin/hizmet,
yonetsel yenilik, %24,7 %37,1 %11,2 %13,5 %1,1 %12,4
stire¢ yeniligi gibi
fikirler ortaya
¢ikmaktadir?

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, Isletmelerde yilda iiretilen yeni iiriin/hizmet, yonetsel yenilik, siireg

yeniligi fikirleri agisindan Tiirkiye ile Polonya arasindaki farkliliklar1 gostermektedir.

HO.18 Isletmelerde yilda yaklasik olarak ortaya cikan iiriin/hizmet, yonetsel yenilik,
stire¢c yeniligi ile ilgili yeni fikir sayis1 bakimindan Tirkiye ile Polonya arasinda

fark yoktur.

H1.18 Isletmelerde yilda yaklasik olarak ortaya cikan iiriin/hizmet, yonetsel yenilik,
stire¢ yeniligi ile ilgili yeni fikir sayis1 bakimindan Tirkiye ile Polonya arasinda

fark vardir.

Soruya iliskin Pearson Ki-Kare degeri 0,078 olarak bulunmustur. Bu nedenle yukaridaki
tabloya gore isletmelerde yilda yaklasik olarak ortaya cikan iriin/hizmet, yonetsel
yenilik, siire¢ yeniligi gibi fikirlerin sayisi ile uyruk arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir iligkinin varligindan %10 (p<0,10) yanilma ile s6z edilebilir. H1.18 hipotezi kabul
edilmistir. Yiiksek sayidaki fikirlerin ortaya ¢ikma orani genel anlamda daha azdir.
Ancak “150’den fazla” fikir ortaya ¢ikma oraninin Polonya’daki orani Tiirkiye’ye gore

daha yiiksektir.
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6.3. Iki iilkede faaliyet gosteren isletmelerin diger drgiitsel unsurlar bazinda

farkliliklarinin incelenmesi

Arastirmanin ii¢lincli ve son asamasinda Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren

isletmeler, yenilik¢ilik ve girisimcilik ile baglantili olarak iletisim kalitesi ve sikligi,

orgiitsel degerler ve diger nicel ozellikler gibi Orgiitsel unsurlar bazinda incelenmeye

calisiimustir.

Tablo 52. isletmelerdeki iletisimin Kkalitesi ve sikhgina iliskin Tiirkiye’de ve

Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4
UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL
Orta dizey Kalite %100 | %20 %80 | %407 | %593 | %438 | %563 | %50 %50
yOneticilerden
ist diizey

e Siklik %100 | %333 | %66,7 %25 %75 %452 | %54,8 %50 %50
yoneticilere
Calisanlardan Kalite | %11, | %889 | %389 | %61,1 | %24,1 | %759 | %66,7 | %333 %100
ist diizey
yoneticilere Siklik %6,3 %93,8 %32 %68 %38,7 %61,3 %60 %40 %50 %50
Calisanlardan Kalite %100 %25 %75 %32,1 | %679 | %458 | %542 | %167 | %833
orta diizey
yoneticilere Siklik %100 %100 | %222 | %778 | %625 | %375 | %176 | %824
Ust dt‘,lzflzy q Kalite %100 | %308 | %692 | %313 | %688 | %457 | %543 | %667 | %333
yoOneticilerden
orta diize
yoneticil e};e Siklik | %111 | %889 %25 %75 %27,6 | %724 | %457 | %543 | %66,7 | %333
Ust diizey Kalite | %154 | %84.6 %10 %90 %259 | %741 | %611 | %389 %25 %75
yoneticilerden
calisanlara Siklik | %154 | %84,6 | %238 | %762 | %345 | %655 | %583 | %417 | %429 | %571
Orta diizey Kalite %100 %I11,1 %88.,9 %28 %72 %532 | %468 | %143 %85,7
yoneticilerden
calisanlara Siklik %100 %100 %30 %70 %A8,1 | %519 | %333 | %667
Ust diizey Kalite | %333 | %66,7 | %214 | %786 | %185 | %815 | %488 | %512 | %667 | %333
yoneticiler
arasinda Siklik %100 | %16,7 | %833 | %143 | %857 | %457 | %543 | %727 | %273
Orta diizey Kalite %100 %100 | %286 | %714 | %479 | %521 | %429 | %57,
yoneticiler

Siklik %100 %100 | %276 | %724 %50 %50 %40 %60

arasinda
Calisanlar Kalite %100 | %28,6 | %714 | %241 | %759 | %AT6 | %524 | %333 | %66,7
arasinda Siklik - %100 %20 %80 %25 %75 %30 %S0 | %263 | %73,7

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, isletmelerdeki iletisimin kalitesi ve sikligina iliskin Tiirkiye’de ve

Polonya’da faaliyet gdsteren isletmeler arasindaki farkliligi gostermektedir.




HO.19a Isletmelerde asagidan yukari iletisim igerisinde kalite ve

Tirkiye ile Polonya arasida fark yoktur.

H1.19a Isletmelerde asagidan yukari iletisim icerisinde kalite ve

Tiirkiye ile Polonya arasida fark vardir.

HO.19b Isletmelerde yukaridan asagi iletisim igerisinde kalite ve

Tirkiye ile Polonya arasida fark yoktur.

H1.19b Isletmelerde yukaridan asag: iletisim icerisinde kalite ve

Tiirkiye ile Polonya arasida fark vardir.
HO.19¢ Isletmelerde yatay iletisim
Tirkiye ile Polonya arasida fark yoktur.

H1.19¢ Isletmelerde yatay iletisim

Tiirkiye ile Polonya arasida fark vardir.

icerisinde

i¢cerisinde

kalite

kalite

Ve

veE
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siklik agisindan

siklik acisindan

siklik agisindan

siklik acisindan

siklik  acisindan

siklik  acisindan

Tablo 53. isletmedeki asagidan yukar iletisimin kalitesi ve sikhigina iliskin

t-testleri

s | b | O
Orta diizey yoneticilerden list diizey yoneticilere Kalite | 2,723 92 0,008 0,640
Orta diizey yoneticilerden iist diizey yoneticilere Sikhk | 2,824 | 85,866 | 0,006 0,610
Calisanlardan iist diizey yoneticilere Kalite | 3,027 92 0,003 0,710
Calisanlardan iist diizey yoneticilere Sikhik | 3,389 92 0,001 0,730
Calisanlardan orta diizey yoneticilere Kalite 1,641 | 90,513 | 0,104 0,280
Calisanlardan orta diizey yoneticilere Sikhk | 2,470 | 88,166 | 0,015 0,430

Isletmelerin asagidan yukari iletisimi igerisinde “Orta diizey yoneticilerden iist diizey

yoneticilere” ve “Calisanlardan iist diizey yoOneticilere” olan iletisimin kalitesi ve siklig1;

“Calisanlardan orta diizey yoneticilere” olan iletisimin ise siklig1 bakimindan Tiirkiye

ile Polonya arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu %5 (p<0,05)

yanilma ile sdylenebilir. H1.19a hipotezi kabul edilmistir. Istatistiksel olarak farklilik

gosteren bu iletisim yapisinin Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerdeki kalitesi ve

siklig1, Polonya’daki isletmelere gore daha yiiksektir. S6zkonusu bu farklilik nedeniyle
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isletmelerde asagidan yukari iletisim igerisinde kalite ve siklik acisindan Tirkiye ile

Polonya arasida farklilik sdylenebilir.

Tablo 54. isletmedeki yukaridan asag iletisimin kalitesi ve sikh@ina iliskin

t-testleri
s | | Ot
Ust diizey yoneticilerden orta diizey yoneticilere Kalite | 2,893 92 0,005 0,620
Ust diizey yoneticilerden orta diizey yoneticilere Sikhk | 2,972 92 0,004 0,680
Ust diizey yoneticilerden galisanlara Kalite | 3,174 | 86,848 | 0,002 0,700
Ust diizey yoneticilerden calisanlara Sikhk | 2,740 92 0,007 0,660
Orta diizey yoneticilerden galiganlara Kalite | 2,691 | 89,031 | 0,009 0,450
Orta diizey yoneticilerden ¢aliganlara Sikhk | 3,062 | 86,853 | 0,003 0,520

Isletmenin yukaridan asagi iletisimi igerisinde “Ust diizey yoneticilerden orta diizey
yoneticilere”, “Ust diizey yoneticilerden calisanlara” ve “Orta diizey yoneticilerden
calisanlara” olan iletigimin kalitesi ve sikligi bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda
istatistiksel olarak anlaml bir farkliligin oldugu %35 yanilma ile (p<0,05) sdylenebilir.
H1.19b hipotezi kabul edilmistir. Istatistiksel olarak farklilk gdsteren bu iletisim
yapisinin Tiirkiye’deki isletmelerdeki kalitesi ve sikligi, Polonya’daki isletmelere gore
daha yiiksektir. S6zkonusu bu farklilik nedeniyle isletmelerde yukaridan asagi iletisim

igerisinde kalite ve siklik agisindan Tiirkiye ile Polonya arasida farklilik séylenebilir.

Tablo 55. Isletmedeki yatay iletisimin kalitesi ve sikhgina iliskin

t-testleri
s | | Oyt
Ust diizey yoneticiler arasinda Kalite | 2,675 91 0,009 0,520
Ust diizey yoneticiler arasinda Sikhik | 3,960 | 78,529 | 0,000 0,700
Orta diizey yoneticiler arasinda Kalite | 3,379 | 91,684 | 0,001 0,520
Orta diizey yoneticiler arasinda Sikhk | 3,265 | 90,881 | 0,002 0,520
Calisanlar arasinda Kalite | 1,360 | 80,321 | 0,177 0,240
Calisanlar arasinda Sikhk | 1,178 | 87,601 | 0,242 0,220
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Isletmenin yatay iletisimi igerisinde “Ust diizey yoneticiler arasinda” ve “Orta diizey
yoneticiler arasinda” olan iletisimin kalitesi ve siklig1 bakimindan Tiirkiye ile Polonya
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu %5 (p<0,05) yanilma ile
sylenebilir. H1.19¢ hipotezi kabul edilmistir. Istatistiksel olarak farklilik gdsteren bu
iletisim yapisinin Tiirkiye’deki isletmelerdeki kalitesi ve sikligi, Polonya’dakilere gore
daha ytiksektir. S6zkonusu bu farklilik nedeniyle isletmelerde yatay iletisim igerisinde

kalite ve siklik agisindan Tiirkiye ile Polonya arasida farklilik sdylenebilir.

Tablo 56. Calisilan isletmelerin girisim faaliyetlerinin gelisiminin izlenmesinde ve
proje performanslarina iliskin bilgilerin toplanmasinda denetim ara¢larimin
kullanimina iliskin Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler

arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5

UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL

Biitiin yeni
girisimler, finansal
fizibilitelerinin
belirlenebilmesi i¢in | %100 - %15,4 | %84,6 | %37,5 | %62,5 | %33,3 | %66,7 | %56,3 | %43,8
yogun bir
incelemeye tabi
tutulur.

Girisim projeleri ile
iligkili yoneticiler,
yilda birkag defa
olmak tizere %100 - %25 %75 %36 %64 | %40,5 | %59,5 | %35 %65
finansal gelisim
raporlart hazirlamak
durumundadir.

Ust yonetim, farkli
girisimleri
performanslarini
degerlendirmek
iizere yakindan
takip eder.

- - %50 %50 %20 %80 | %39,5 | %60,5 | %57,1 | %42,9

Calistigim isletmede
farkli girisimlerin
gelisiminin
izlenmesi i¢in
yogun denetimler
gergeklestirilir.

- - %60 %40 %30 %70 | %30,6 | %69,4 | %53,3 | %46,7

Girigimlerimiz st
yonetim tarafindan
son derece siki1 bir
sekilde denetlenir.

- - 9%62,5 | %37,5 | %22,5 | %77,5 | %53,8 | %46,2 | %33,3 | %66,7

Yeni bir girisimin
baslatilmas1 ve
yliriitiilmesi %33,3 | %66,7 - %100 | %414 | %58,6 | %40 | %60 | %35 | %65
siirecinde
calisanlarin uymak
zorunda oldugu ¢ok
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sayida politika ve
yontem mevcuttur.

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, calisilan isletmelerin girisim faaliyetlerinin gelisiminin izlenmesinde
ve proje performanslarina iligkin bilgilerin toplanmasinda denetim araglarinin
kullanimina iligkin Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasindaki

farklilig1 gostermektedir

HO.20 isletmelerdeki girisim faaliyetlerinin gelisiminin izlenmesinde ve proje
performanslarina iligkin bilgilerin toplanmasinda denetim araglarinin  kullanimi

bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.

H1.20 Isletmelerdeki girisim faaliyetlerinin gelisiminin izlenmesinde ve proje
performanslarina iliskin bilgilerin toplanmasinda denetim araglarinin  kullanimi

bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.

Tablo 57. Cahisilan isletmenin girisim faaliyetlerinin gelisiminin izlenmesinde ve
proje performanslarina iliskin bilgilerin toplanmasinda denetim araglarimin

kullammmina iliskin olarak asagidaki ifadelere katihm dereceleri i¢in t-testleri

Ortalama

t sd p Farka

Biitlin yeni girisimler, finansal fizibilitelerin

belirlenebilmesi i¢in yogun bir incelemeye tabi tutulur. 1474 2 0,144 0,310

Girigim projeleri ile iliskili yoneticiler, yilda birkag
defa olmak {izere finansal gelisim raporlar1 hazirlamak | -0,008 89 0,994 -0,002
durumundadir.

Ust yonetim, farkli girisimleri performanslarim

degerlendirmek iizere yakindan takip eder. 1312 % 0,193 0,250

Calistigim igletmede farkli girisimlerin gelisiminin

. A N . S 0,017 | 55,873 | 0,986 0,004
izlenmesi i¢in yogun denetimler gergeklestirilir.

Girisimlerimiz {ist yonetim tarafindan son derece siki

bir sekilde denetlenir. 0,248 90 0,805 0,049

Yeni bir girisimin baslatilmasi ve yiiriitiilmesi
stirecinde calisanlarin uymak zorunda oldugu ¢ok 0,515 90 0,608 0,110
sayida politika ve yontem mevcuttur.

Isletmelerin girisimci faaliyetlerinin gelisiminin izlenmesinde ve proje performanslarina
iligkin bilgilerin toplanmasinda denetim araclarmin kullanimina iliskin olarak

yukaridaki ifadelere katilim dereceleri bakimindan Tiirkiye ve Polonya’daki isletmeler



191

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin olmadigi %5 (p>0,05) yanilma ile

sOylenebilir. H0.20 hipotezi kabul edilmistir. Bu nedenle, isletmelerdeki girisimci

faaliyetlerin gelisiminin izlenmesinde ve proje performanslarna iliskin bilgilerin

toplanmasinda denetim araglarinin kullanimi bakimindan Tiirkiye ile Polonya’da

faaliyet gosteren igletmeler arasinda fark olmadigi sdylenebilir.

Tablo 58. Diizenli haber alma ve yenilik faaliyetlerinin desteklenmesi konularinda

Tiirkiye ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasindaki fark

OLCEK

1

2

3

4

UYRUK

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

TUR

POL

Rutin olarak
rakiplerimizin
politika ve
taktiklerini izleriz.

%350

%50

%20

%380

%40

%60

%35,1

%64.,9

%350

%350

Rutin olarak miisteri
zevk ve
beklentilerindeki
degisimi izleriz.

%100

%20

%80

%40

%60

%41,7

%58,3

%33,3

%66,7

Rutin olarak
teknolojik
degisimleri izleriz.

%100

%33,3

%66,7

%33,3

%66,7

%38,2

%61,8

%444

%55,6

Rutin olarak
yonetsel yenilikleri
izleriz.

%33,3

%66,7

%27,8

%72,2

%26,5

%73,5

%48,4

%351,6

%66,7

%33,3

Yonetim yapimiz,
calisanlarin,
yeniligin ve yenilik
yapmanin Orgiitteki
herkesin rolleri
arasinda oldugunu
diigiinmelerini
saglayacak sekilde
cesaretlendirilmeleri
ni destekler.

%100

%37,5

%62,5

%39,4

%60,6

%42,9

%57,1

%27,3

%72,7

Calisanlar,
kendilerine ait iste,
en etkili sonuglart
alacaklarin
diigiindiikleri
yontemlerle ¢alisma
ve karar alma
Ozgiirligiine
sahiptir.

%100

%57,1

%429

%25

%75

%350

%350

%22,2

%77,8

Qdiiller ve yoneltme
sistemleri
calisanlarin yenilik
yapma faaliyetlerine
odaklanmalari igin
gerekli motivasyonu
saglamaktadir.

%28,6

%71,4

%31,3

%68,8

%41,7

%58,3

%36

%64

%42,9

%57,1

Calisanlarin kendi

%350

%350

%39,3

%60,7

%33,3

%66,7

%31,3

%638,8

%350

%350
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yenilikgi fikirleri
tizerinde ¢aligmalari
icin yeterli
zamanlari vardir.

Caliganlarin kendi
isleri disindaki
alanlarda problem
¢6zmelerini

orgiitsel sinirlar
(gergek ya da
bilissel)
bulunmamaktadir.

engelleyecek %33,3 | %66,7 | %222 | %778 | %42,9

%57,1

%44,4 | %55,6

%66,7

%33,3

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, diizenli haber alma ve yenilik¢i faaliyetlerin desteklenmesi konusunda

Tiirkiye ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasindaki farkliligi gostermektedir.

HO.21 Diizenli haber alma ve yenilikgi faaliyetlerin desteklenmesi bakimindan Tiirkiye

ile Polonya arasinda fark yoktur.

H1.21 Diizenli haber alma ve yenilikg¢i faaliyetlerin desteklenmesi bakimindan Tiirkiye

ile Polonya arasinda fark vardir.

Tablo 59. Diizenli haber alma ve yenilikci faaliyetlerin desteklenmesine iliskin

t-testleri

Ortalama

t sd P Farki
Rutlp olarak rakiplerimizin politika ve taktiklerini 1,110 91 0.270 0.240
izleriz.
Ruvqn. ol.a.rak rpusten zevk ve beklentilerindeki 0,633 91 0.528 0.130
degisimi izleriz.
Rutin olarak teknolojik degisimleri izleriz. 0,234 90 0,816 0,045
Rutin olarak yonetsel yenilikleri izleriz. 2,092 920 0,039 0,420
Yonetim yapimiz, ¢alisanlarin, yeniligin ve yenilik
yapmanin o.rg'uttevkl herkesin rpllerl arasinda oldugunu 0.658 91 0.512 0.150
diistinmelerini saglayacak sekilde
cesaretlendirilmelerini destekler.
Calisanlar, kendilerine ait iste, en etkili sonuglart
alacaklarini diigiindiikleri yontemlerle ¢aligma ve karar | 0,504 90 0,615 0,110
alma 6zgiirliigiine sahiptir.
Qdiiller ve yoneltme sistemleri calisanlarn yenilik
yapma faaliyetlerine odaklanmalar1 i¢in gerekli 0,551 89 0,583 0,120
motivasyonu saglamaktadir.
Ca11§anlar1q kendl yemhkgl fikirleri lizerinde 0572 90 0,569 20,120
calismalari i¢in yeterli zamanlar1 vardir.
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Calisanlarin kendi isleri disindaki alanlarda problem
¢ozmelerini engelleyecek Orgiitsel sinirlar (gergek ya 1,721 90 0,089 0,360
da biligsel) bulunmamaktadir.

“Rutin olarak yonetsel yenilikleri izleriz” ifadesine katilma derecesi bakimindan %5 ile
(p<0,05) yanilma ile, “Calisanlarin kendi isleri disindaki alanlarda problem ¢6zmelerini
engelleyecek orgilitsel sinirlar (gercek ya da biligsel) bulunmamaktadir.” ifadesine
katilma derecesi bakimindan ise %10 (p<0,10) yanmilma ile Tiirkiye ile Polonya’daki
isletmeler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu sdylenebilir. H1.21
hipotezi kabul edilmistir. Bu nedenle, diizenli haber alma ve yenilik faaliyetlerinin
desteklenmesi konularinda Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda farklilik oldugu

sOylenebilir.

Tablo 60. isletmelerin rekabet ile iliskili degerlerine iliskin Tiirkiye ile Polonya

arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5
UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL
Acik - Kapali %69,2 | %30,8 | %41,7 | %58,3 | %24,1 | %759 | %25 | %75 - %100

Proaktif - Reaktif %46,2 | %53,8 | %44,4 | %55,6 | %31,8 | %682 | %21,1 | %789 | %25 %75

Lider - Takipei %63,2 | %36,8 | %30 %70 | %28,6 | %71,4 | %45,5 | %54,5 - %100
Baskin - Cekinik %61,5 | %38,5 | %55,6 | %444 | %21,6 | %784 | %21,4 | %78,6 - %100
Hizli - Yavas %81,8 | %18,2 | %39,3 | %60,7 | %41,4 | %58,6 | %8,7 | %91,3 - %100
Ust - Dip %66,7 | %33,3 | %40 %60 %27 %73 | %222 | %77,8 - %100
Isbirlikgi - Bireysel | %66,7 | %33,3 | %424 | %57,6 | %33,3 | %66,7 | %7,7 | %92,3 - %100

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, isletmelerin rekabet ile iliskili degerlerine iliskin Tiirkiye ile Polonya

arasindaki farkliliklar1 gdstermektedir
HO.22 isletmelerin sahip oldugu rekabet ile iliskili degerler bakimindan Tiirkiye ile
Polonya arasinda fark yoktur.

H1.22 Isletmelerin sahip oldugu rekabet ile iliskili degerler bakimindan Tiirkiye ile

Polonya arasinda fark vardir.
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Tablo 61. isletmlerin rekabet ile iliskili degerlerinin tarifine iliskin t-testleri

| a | e |Opatame

Agik -3,152 91 0,002 -0,650 Kapali
Etkisel -1,868 92 0,065 -0,430 Tepkisel
Lider 2269 | 92 0,026 | -0540 Takipei
Baskin -3,663 92 0,000 -0,740 Cekinik

Hizl -4,235 91 0,000 -0,860 Yavas

Ust -2,906 90 0,005 -0,550 Dip

Isbirlikei -3,405 91 0,001 -0,670 Bireysel

Etkisellik — Tepkisellik bakimindan %10 (p<0,10) yanilma ile, digerleri bakimindan ise
%S5 (p<0,05) yanilma ile Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farkliligin oldugu sdylenebilir. H1.22 hipotezi kabul edilmistir. Tiirkiye’deki
isletmeler, Polonya’dakilere gore daha “Acik”, daha “Etkisel”, daha “Lider”, daha
“Baskin”, daha “hizli”, daha “iist”, daha “Isbirlik¢i”dir. Bu nedenle isletmelerin sahip
oldugu rekabet ile iligkili degerler bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark oldugu sdylenebilir.

Tablo 62. isletmelerin insan merkezli degerlerine iliskin Tiirkiye ile Polonya

arasindaki fark

OLCEK 1 2 3 4 5
UYRUK TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL | TUR | POL
Odillendirici - %70 | %30 | %463 | %53,7 | %25,9 | %74,1 | %I11,1 | %88,9 - %100
Cezalandirict

Olumlu - Olumsuz %50 %50 | %46,2 | %53,8 | %21,7 | %783 | %222 | %77.8 | %20 %80

nsan odakli - Gérev

odakl1 %44,4 | %55,6 | %37 %63 | %39,1 | %60,9 | %36 %64 %25 %75

Katilimei -

. %50 %50 | %58,6 | %41,4 | %25,8 | %74,2 | %154 | %84,6 | %222 | %77,8
Otokratik

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, isletmelerin insan merkezli degerlerine iliskin Tiirkiye ile Polonya

arasindaki farkliliklar1 géstermektedir.
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HO.23 Isletmelerin sahip oldugu insan merkezli degerler bakimindan Tiirkiye ile

Polonya arasinda fark yoktur.

H1.23 Isletmelerin sahip oldugu insan merkezli degerler bakimindan Tiirkiye ile

Polonya arasinda fark vardir.

Tablo 63. isletmenin insan merkezli degerlerinin tarifine iliskin t-testleri

| a | e |Opatame
Odiillendirici -4,159 | 86,301 | 0,000 -0,770 Cezalandirict
Olumlu 2241 90 | 0027 | -0,500 Olumsuz
Insan odakli -0,661 90 0,510 -0,160 Gorev odakl
Katilimct -2,871 90 0,005 -0,670 Otokratik
“Insan odakli — Otokratik” olarak nitelendirilen deger disindaki tiim degerler

bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki igletmeler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkliligin oldugu %S5 yanilma ile (p<0,05) sdylenebilir. H1.23 hipotezi kabul edilmistir.
Tiirkiye’deki isletmeler, Polonya’dakilere gore daha “Odiillendirici”, daha “Insan
odakli” ve daha “Katilimc1”’dir. Bu nedenle, isletmelerin sahip oldugu insan merkezli
degerler bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda fark oldugu

sOylenebilir.

Tablo 64. isletmelerin ¢ahsan sayilarina gore Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

OLCEK 249 ve alt1 250 - 499 500 ve iistii
UYRUK TUR POL TUR POL TUR POL

Calisan say1s1 (tam

%10,9 %14,1 %7,6 %31,5 %18,5 %17,4
zamanl1)

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, isletmelerin biiyilikligline iliskin bilgiler agisindan Tiirkiye ile

Polonya arasindaki farkliligi gostermektedir.
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HO.24a Tirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gOsteren isletmeler arasinda g¢alisan sayisi

bakimindan fark yoktur.

H1.24a Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasinda calisan sayisi

bakimindan fark vardir.

Soruya iligkin Pearson Ki-Kare degeri 0,017 olarak bulunmustur. Bu nedenle yukaridaki
tabloya gore isletmede tam zamanli ¢alisan sayisi ile uyruk arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir iliskinin varligindan %35 yanilma ile s6z edilebilir (p<0,05). H1.24a hipotezi
kabul edilmistir. Tam zamanli ¢alisan sayisinin 250 — 499 arasinda oldugu oran
Polonya’da ¢ok daha fazla iken, diger ¢alisan sayilarinda bu oran iilkelere gore daha
dengeli dagilmaktadir. Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gdsteren isletmeler arasinda

calisan sayis1 farklilik gostermektedir.

Tablo 65. isletmelerin 2004 yih cirolarina gore Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

OLCEK 4.999.999 ve alt1 5.000.0000 — 9.999.999 10.000.000 ve iistii
UYRUK TUR POL TUR POL TUR POL
2004 y1l1 cirosu %32,4 %25 %17,6 %29,2 %50 %45,8

Yukaridaki tablo, isletmelerin 2004 yili cirolarina Tiirkiye ile Polonya arasindaki

farklilig1 gostermektedir.

HO.24b Tirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasinda 2004 yili

cirolarina gore fark yoktur.

H1.24b Tirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasinda 2004 yili

cirolarina gore fark vardir.

Soruya iligkin Pearson Ki-Kare degeri 0,463 olarak bulunmustur. Bu nedenle yukaridaki
tabloya gore isletmenin 2004 yili cirosu ile uyruk arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir iliskinin varligindan %35 yanilma ile s6z edilemez (p>0,05). H0.24b hipotezi kabul
edilmistir. Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin 2004 yili cirolari

anlamli bir farklilik géstermemektedir.
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Tablo 66. Isletmelerin toplam ciro icerisindeki Ar-Ge harcamalarinin payina gore

Tiirkiye ile Polonya arasindaki fark

OLCEK % 2’den az %2-%4 % S ve lizeri
UYRUK TUR POL TUR POL TUR POL

Toplam ciro
icinde AR-GE
harcamalarinin
pay1

%19.4 %22,9 %48,4 %27,1 %32,3 %50

n (Tirkiye) =34 n (Polonya) = 62

Yukaridaki tablo, isletmelerin toplam ciro icerisindeki Ar-Ge harcamalarinin payina

gore Tiirkiye ile Polonya arasindaki farkliligi géstermektedir.

H1.24c Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin toplam ciro igerisindeki

Ar-Ge harcamalarinin payina gore Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.

H1.24c Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin toplam ciro ig¢erisindeki

Ar-Ge harcamalarinin payina gore Tiirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.

Soruya iligkin Pearson Ki-Kare degeri 0,142 olarak bulunmustur. Bu nedenle yukaridaki
tabloya gore isletmenin toplam cirosu i¢inde AR-GE harcamalarinin pay1 ile uyruk
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin varligindan %35 yanilma ile s6z
edilemez (p>0,05). H0.24c¢ hipotezi kabul edilmistir. Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet
gosteren igletmelerin toplam ciro icerisindeki Ar-Ge harcamalarinin payina iliskin

anlamh bir farklilik bulunmamaktadir.
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7. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRMESI

Bulgular, degerlendirme, sonu¢ ve oneriler bashklart altindaki ifadelerde
Tiirkiye’deki ve Polonya’daki isletmeler ile kastedilen, arastirmaya katilan,
Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren biiyiik olgekli kimya-ila¢ sektorii
isletmeleridir. Bu ifade bicimi, ifadelerin sadelestirilmesi ve daha anlasilir olarak

sunulmasu igin tercih edilmistir.

Tiirkiye ve Polonya’dan toplanan verilerin analiz edilmesi sonucunda elde edilen

bulgulara iligkin degerlendirme asagidaki gibi 6zetlenmistir:

Son {i¢ yil igerisinde isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evrede yasanan degisimin
boyutlarina bakildiginda, Tiirkiye ile Polonya arasinda farkliliklar oldugu gézlenmistir.
Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmeler, teknolojik ve miisteri demografiklerindeki
degisimlerde, Polonya’daki isletmelere gore daha biiyliik bir degisim izlemektedir.
Polonya’daki isletmeler ise, yerli ve yabanci rakiplerin sayisindaki degisimin daha
bliyiik boyutta oldugunu ifade etmislerdir. Ancak iki iilke isletmeleri arasindaki temel
farklilik, endiistrideki Ar-Ge yatirimlarinin boyutuna iliskin goriiste ortaya ¢ikmaktadir.
Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler, Tiirkiye’deki isletmelere oranla, endiistrideki
Ar-Ge yatirimlarinin boyutundaki degisimin daha fazla oldugunu ifade etmislerdir.
Bunun temel nedenlerinden biri olarak, Polonya’daki kimya-ilag¢ sektoriine giren

yabanci sermayeli isletmelerin 6nemli Ar-Ge biitcelerinin goreceli olarak yiiksek olmasi

ifade edilebilir.

Endistriyel yapiya iliskin iki lilke isletmeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gozlenmese de, yiizde dagilimlar1 baglaminda bazi farkliliklarin oldugundan
sozedilebilir. Endiistrinin sundugu teknolojik yenilik firsatlari, endiistri igcerisinde yeni
teknolojilere olan talep ve endiistriyel firsatlarin cazibesi kapsaminda Polonya’da
faaliyet gosteren isletmeler, Tirkiye’deki isletmelere gore daha olumlu ifadeler
kullanmiglardir. Buna karsilik olarak Tiirkiye’deki isletmeler ise yeni {riinlerin
iretilmesi ve bu iirlinlerin pazarda yeterli talep ile karsilagsmasi1 konusuna daha olumlu

yaklagsmaktadirlar.
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Son ii¢ y1l igerisinde isletmelerin rekabet ettigi gruplar bazinda da iki iilke isletmeleri
arasinda farklilik oldugu goriilmiistiir. Tirkiye’de faaliyet gosteren isletmeler,
Polonya’dakilere gore varolan yerli ireticilerle 6nemli oranda daha fazla rekabet
etmektedirler. Oransal olarak bakildiginda varolan yabanci iireticiler ve yeni yabanci
tireticilerle siiregelen rekabet, Tiirkiye’deki isletmeler tarafindan daha yiiksek diizeyde
algilanmaktadir. Ancak pazara yeni giren yerli {reticilerle rekabet agisindan
bakildiginda Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler bu isletmelerle daha iist diizeyde

rekabet etmektedir.

Yine son ii¢ yil igerisinde Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin
agirhik verdigi konular karsilastirildiginda, iki iilke isletmeleri arasindaki farklilik
belirlenmistir. Istatistiksel acidan anlamli olarak nitelendirilebilecek farkliliklar, faaliyet
gosterilen endiistrideki is alanlarinin genisletilmesi ve yeni {irlinler ve hizmetlerle yeni
faaliyet alanlarina girilmesi konularinda gézlemlenmistir. Her iki konuya da Tiirkiye’de
faaliyet gosteren isletmelerin vermis oldugu 6nem daha fazladir. Yiizde dagilimlarina
bakildiginda ise dnem verilen konular kapsaminda iki iilke isletmeleri arasinda kiiciik
farkliliklar oldugu gozlenmistir. Saldirgan reklam ve pazarlama stratejileri ile varolan
pazarda, varolan irilinler i¢in yeni pazarlar yaratilmasi, varolan pazarda tiirlinler ve
hizmetler i¢in yeni nis pazarlarin bulunmasi ve yart otonom 1is birimlerinin
olusturulmasi1 konularma Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmeler daha fazla Onem
vermektedirler. Polonya’da faaliyet gosteren igletmeler ise, varolan is alani ile iliskili
yeni endiistriyel alanlarda yeni is olanaklarinin arastirilmasi, otonom ig birimlerinin

olusturulmasi ve yeni isletmeler kurulmasi konularina daha fazla 6nem vermektedirler.

Son ii¢ yilda isletme icerisinde gerceklesen degisimin boyutlar1 incelendiginde de
Tiirkiye ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasinda farklilik oldugu
soylenebilir. Ozellikle baz1 konularda iki iilke isletmeleri arasindaki fark istatistiksel
olarak onemli boyuttadir. Alinan verilere gore, Tiirkiye’deki isletmelerde yeni iiriin
gelistirmeye daha fazla Onem verilirken, pazara yeni iiriin sunma orani da daha
yiiksektir. Ayrica Tiirkiye’deki igletmeler, pazara sunulan yeni {iriin sayis1 ve teknolojik
yenilik konusuna daha fazla 6nem vermektedir. Yiizde dagilimlarina bakildiginda, yeni
iirlin gelistirme faaliyetlerine ayrilan biit¢e, diger endiistriler veya isletmeler tarafindan

gelistirilmis olan teknolojilerin kullanimi, teknolojik yeniliklere Onciilik etme ve
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patentli teknoloji gelistirme konularinda, iki iilkede faaliyet gdsteren igletmeler arasinda

benzerlikler bulundugu sdylenebilir.

Isletmelerin toplam cirosu icerisinde son ii¢ yilda gelistirilen iiriin ve hizmetlerin
sahip oldugu oran incelendiginde ise Tiirkiye ve Polonya’daki isletmeler arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farka rastlanmamistir. Ancak yiizde dagilimlarina
bakildiginda Tiirkiye’deki isletmelerin %45,5°1, toplam cirolar1 igerisinde yeni Uriinlerin
sahip oldugu oranin %20 - %39 arasinda oldugunu ifade etmistir. Polonya’daki
isletmelerin %39,6’s1 ise toplam cirolar igerisinde yeni iiriinlerin payinin %1 - %19

arasinda oldugunu ifade etmistir.

Iki {ilkedeki isletmelerin uyguladiklar stratejiler incelendiginde, istatistiksel olarak
anlamli bir fark goze carpmaktadir. Polonya’daki isletmelerin korumaci/tutucu
stratejiler ile kiiciilme stratejilerini daha fazla tercih ettikleri gozlenmistir. ice doniik
bliylime stratejileri ile disa doniik/saldirgan biiylime stratejilerinin se¢imine iliskin

olarak iki tlilke isletmeleri arasinda bir denge oldugu sdéylenebilir.

Isletmelerin son ii¢c yil icerisinde énem verdikleri konular incelendiginde yenilik
becerilerinin gelistirilmesi i¢in bdliimlerarast koordinasyonun faaliyetlerinin arttirtlmasi
ve yenilik becerilerinin gelistirilebilmesi igin farkli boliimlerin 6zerkliginin arttirilmasi
konularma Tiirkiye’deki isletmelerin 6nemli 6l¢iide daha fazla agirlik verdigi ortaya
cikmustir. Istatistiksel olarak anlam derecesi diisiik olmakla birlikte, oransal olarak
bakildiginda, isletme misyonunun tanimlanmasi, yenilik becerilerini desteklemek iizere
esnek Orgiitsel yapilarin benimsenmesi, yenilik konusunda personelin egitilmesi ve
deneysel projeler i¢in kaynak ayrilmasi gibi konulara da Tiirkiye’deki isletmeler daha
fazla onem vermektedir. Bunun yaninda Polonya’daki isletmeler ise faaliyetlerin
yeniden tanimlanmasi ve bigimsel olarak fikir (proje veya girisim) sampiyonlarinin

belirlenmesine daha fazla dnem vermektedir.

Son {i¢ yil igerisinde pazara yeni iirlin veya hizmet sunma sikliklarina iliskin
karsilagtirma yapildiginda, Tiirkiye ve Polonya’daki isletmeler arasinda anlamli bir
farkliligin oldugu soylenebilir. Tiirkiye’deki isletmeler pazara daha fazla yeni {iriin ve
hizmet sunarken, varolan {iriin ve hizmetlerinde ise Polonya’daki isletmelere gore daha

bliyiik ¢apli yenilikler ve degisikler gerceklestirmislerdir. Polonya’daki isletmeler ise
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daha az sayida yeni iirlin ve hizmet sunarken, yapmis olduklar1 degisiklikler de daha

kiiciik capli, asamali olarak nitelendirilebilecek degisiklikler seklindedir.

Isletmelerdeki iist diizey yoneticilerin agirhik vermis oldugu konular incelendiginde
ise Tiirkiye’deki isletmelerin yoneticilerinin Ar-Ge, teknolojik liderlik ve yenilik
konularina daha fazla oOnem verdikleri gozlenmistir. Polonya’daki isletmelerin
yoneticileri ise daha once denenmis ve basarili olmus {iriinlerin pazarlamasina agirlik
verdikleri sdylenebilir. Bu durumda Polonya’daki isletmelerin yenilik konusuna daha

tutucu yaklastiklar sdylenebilir.

Isletmelerin rakip isletmelerle miicadelelerinde izledikleri stratejilere iliskin olarak
iki iilke isletmelerinin tutumlar1 konusunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
oldugu soylenebilir. Tirkiye’deki isletmeler, rakiplerin takip ettigi ve daha sonra
karsilik verdigi girisimlerde bulunmakta ve genellikle daha rekabetci stratejilerle
rakiplerine saldirmaktadirlar. Tiirkiye’deki isletmelerin felsefesi rakiplerin ortadan
kaldirilmasi {izerine kuruludur. Buna karsilik olarak Polonya’daki isletmeler ise,
genellikle oncelikle rakiplerin adim atmalarini izlemekte ve atilan adimlara karsilik
vermektedirler. Ayrica yogun rekabetten kaginmakta ve rakiplerin de ayakta kalmasini
tercih etmektedirler. Bu yaklasim da tutucu yaklagimin bir sonucu olarak kabul

edilebilir.

Isletmelerdeki iist diizey yéneticilerin yenilik¢i tutumlar1 incelendiginde de Tiirkiye
ve Polonya’daki isletmeler arasinda onemli farkliliklarin bulundugu ifade edilebilir.
Tiirkiye’deki isletmelerin iist diizey yoneticileri, yliksek riskli ve yliksek getiri olasiligi
olan projeleri uygulamaya egilimlidirler. Ayrica yeni iirlinlerin ve fikirlerin hayata
gecirilmesinde rakiplerin 6niinde olmay1 tercih etmektedirler. Polonya’daki isletmelerin
yoneticileri ise daha diisiik riskli ve normal ya da belirli diizeyde getirileri olan projeleri
segcme egilimindedirler. Ayrica yeni iriinlerin ve hizmetlerin hayata gegirilmesinde
lideri izleme politikasina sahiptirler. Yiizde dagilimlarina bakildiginda Tirkiye’deki
yoneticilerin, problemlerin  ¢Ozlimlerinde deneysel ve orjinal yaklasimlari
benimsedikleri ve problemlerin hizli ¢6ziimii i¢in isletme kaynaklarinin derhal harekete
gecirilmesini tercih ettikleri sodylenebilir. Polonya’daki yoneticiler ise bu gibi
durumlarda isletme kaynaklarin1 harekete gecirmeden once durumu detayli bir sekilde

inceleme ve diger isletmelerin olas1 ¢oziimlerini taklit etme egilimdedirler.



202

Belirsizlik iceren durumlarda karar asamasina gelindiginde iki iilke isletmelerinin
sergiledigi tutumlar incelendiginde istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin olmadigi
sOylenebilir. Bu tiir belirsizlik durumlarinda iki {ilkenin isletmeleri de benzer tutumlari
gostermektedirler. Yiizde dagilim ve t-testi tablolar1 {izerinde detayli inceleme
yapildiginda Tirkiye’deki isletmelerin bu tiir belirsizlik durumlarinda, Polonya’daki
isletmelere gore ufak farkla daha cesur ve saldirgan bir tutum izleyerek, olas1 firsatlar
ortaya ¢ikartma ve degerlendirme olanaklarini arttirma ¢abast icinde olduklari
sOylenebilir. Polonya’daki isletmeler ise daha ¢ok bekle ve gor tutumunu

benimsemektedirler.

Incelenen isletmelerin yenilik¢i tutumlarina bakildiginda iki iilke isletmeleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu ifade edilebilir. Bu Olcege gore
Polonya’daki igletmeler rakiplerden pazar pay1 almak i¢in Tiirkiye’deki isletmelere gore
daha az caba sarfetmektedirler. Ayrica Polonya’daki igletmelerde yenilik¢i fikirlerin ve
cabalarin desteklenmesi konusuna daha az Onem verilmektedir. Her iki iilkenin

isletmeleri de yenilik siirecini diizenleme egilimindedir.

Cesitli olasiliklar ve kosullar altinda iki iilke isletmelerinin stratejik planlamalarini
degistirebilme becerileri incelendiginde Tiirkiye ve Polonya’daki isletmeler arasinda
istatistiksel olarak anlamli 6nemli farkliliklar oldugu goézlenmektedir. Tirkiye’deki
isletmeler, miisteri tercih ve beklentilerinde, tedarik¢i stratejilerinde, beklenmedik bir
firsatin veya tehditin ortaya ¢ikisinda, endiistriyi etkileyecek politik bir degisim
s6zkonusu oldugunda stratejik planlamasini daha kolay bir sekilde degistirebilmektedir.
S6zkonusu durumlar igerisinde Polonya’daki isletmeler, stratejik planlamalarini

degistirme konusunda zorlandiklarini ifade etmislerdir.

Isletmelerdeki yenilik¢i ve girisimei fikirlerin kaynaklar1 incelendiginde Tiirkiye ve
Polonya’daki isletmeler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin varligindan
sozetmek miimkiindiir. Tiirkiye’deki isletmelerde, ¢alisanlarin ve yoneticilerin yenilik¢i
ve girisimci fikirlere katkilar1 Polonya’dakilere gére daha yiiksektir. Yiizde dagilimlari
ve t-testleri incelendiginde, Polonya’daki isletmeler i¢in miisteri talep ve beklentilerinin,
yenilik¢i ve girisimci fikirlerin olusumunda Tiirkiye’ye gore ufak farkla daha yiiksek bir
paya sahip oldugu sdylenebilir.
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Isletmelerde yilda ortaya atilan yeni iiriin/hizmet, yonetsel yenilik ve siire¢ yeniligi
fikirleri agisindan iki iilke isletmeleri arasinda farklilik oldugu soylenebilir. Yiizde
dagilimlar1 incelendiginde, Tiirkiye’deki isletmelerin  %66,7’si, Polonya’daki
isletmelerin ise %58,9’u 50’den az yeni iirlin/hizmet, yonetsel ve siire¢ yeniligi fikri
ortaya atildigin1 ifade etmistir. Bu oranlar, iki iilke i¢in de en yiiksek yiizdelerin
kiimelendigi smiftir. Ancak 150°den fazla yeni fikir iiretildigini ifade eden isletme

sayist, Polonya’da Tiirkiye’ye gore anlamli oranda daha fazladir.

Isletmelerin asagidan yukari, yukaridan asagi ve yatay yapidaki iletisim kaliteleri ve
sikliklar1 gozoiiniinde bulunduruldugunda Tiirkiye ve Polonya’daki igletmeler arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin oldugu sdylenebilir. Ust diizey, orta diizey ve
calisanlar arasindaki asagidan yukari, yukaridan asagi ve yatay iletisim kalite ve
sikliklarinin tamaminda Tirkiye’deki isletmelerin, Polonya’daki isletmelere gore bir
istiinliigii sozkonusudur. Bu fark, agagidan yukar1 ve yukaridan asagi iletisim kalitesi ve
sikiginda daha fazla iken, yatay iletisim kalitesi ve sikliginda daha azdir. Ozellikle

calisanlar arasindaki iletisimin kalitesi ve siklig1 her iki lilkede de benzer bir yapidadir.

Isletmelerin  girisim  faaliyetlerinin  gelisiminin  izlenmesinde ve proje
performanslarina iliskin bilgilerin toplanmasinda denetim arag¢larinin kullanimina iliskin
farkliliklar incelendiginde iki iilke isletmeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkliliga rastlanmamistir. Ancak yiizde dagilimlar: ve t-testleri tablolar1 incelendiginde,
Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin, yeni girisimlerde finansal uygulanabilirlik
tespiti i¢in incelemeler yapma konusuna daha fazla agirlik verdigi goriilebilmektedir.
Bunun disinda diger denetim mekanizmalariin iki iilke isletmelerinde benzer sekilde

calistig1 ifade edilebilir.

Yeniliklerin takibi ve oOrgiit icerisindeki yenilik¢i ve girisimei faaliyetlerin
desteklenmesi baglaminda Tiirkiye ve Polonya’daki isletmeler arasinda bir farklilik
oldugu ifade edilebilir. Tiirkiye’deki isletmeler, Polonya’dakilere gore daha yiiksek bir
oranda rutin olarak yenilikleri ve gelismeleri izlediklerini ifade etmislerdir. Ayrica
calisanlarin kendi isleri disindaki alanlarda problem ¢dzmelerini engelleyecek orgiitsel
siirlarin (gergek ya da algilanan) bulunmamasi konusunda da Tiirkiye’deki isletmeler
istatistiksel olarak anlamli diizeyde oOndedir. Teknolojik degisimlerin izlenmesi,

calisanlarin kendi isleri ile ilgili karar alma 6zgiirliikklerine sahip olmalari, miisteri zevk
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ve beklentilerindeki degisimin izlenmesi gibi konularda ise Tiirkiye ve Polonya’daki

isletmelerin ifadeleri benzerlik géstermektedir.

Isletmelerin rekabet ile iligkili degerlerine iliskin farkliik olup olmadig
incelendiginde ise iki iilkede faaliyet gosteren isletmeler arasinda istatistiksel olarak
onemli farkliliklarin bulundugu saptanmistir. Tirkiye’deki kendilerini daha agik,
proaktif, lider, baskin, hizli, iist ve igbirlik¢i olarak ifade etmislerdir. Polonya’dakilerin

ise daha kapali, reaktif, takipei, cekinik, yavas, dip ve bireyci olduklar1 goriilmiistiir.

Isletmelerin insan merkezli degerlerine iliskin farklilik olup olmadig1 incelendiginde
ise iki tilkede faaliyet gosteren isletmeler arasinda istatistiksel olarak yine Onemli
farkliliklarin  bulundugu saptanmistir. Burada da Tiirkiye’deki isletmelerin daha
odiillendirici, olumlu ve katilimer bir yaklagima sahipken, Polonya’daki isletmelerin
daha cezalandirici, olumsuz ve otokratik bir yapida olduklari izlenmistir. insan ve gorev

odaklilik dl¢eginde ise iki iilke igletmeleri birbirine benzer bir yapidadir.

Calisan sayilar1 bakimindan karsilastirildiklarinda Tiirkiye ve Polonya’daki
isletmeler arasinda bir farklilik gozlenmistir. Tiirkiye’deki isletmelerin %50’si 500 ve
istli calisana sahipken, Polonya’daki isletmelerin %50’si 250 - 499 calisana sahip
oldugunu ifade etmistir. Tam zamanli ¢alisan sayisinin 250 - 499 arasinda oldugu oran
Polonya’da ¢ok daha fazla iken, diger calisan sayilarinda bu oran iilkelere gore daha

dengeli dagilmakta oldugu ifade edilebilir.

Iki iilkede faaliyet gdsteren isletmeler 2004 yili cirolar1 bazinda incelendiginde ise
istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin olmadigi ortaya c¢ikmistir. Ancak yiizde
dagilim tablolar1 incelendiginde Tiirkiye’deki isletmelerin %50’sinin, Polonya’daki
isletmelerin ise %45,8’inin 2004 yili cirolarmin 10.000.000 USD’nin iizerinde oldugu
ifade edilmistir. Tiirkiye ve Polonya’daki isletmelerin 2004 yili cirolarmin benzerlik

gosterdigi sdylenebilir.

Isletmelerin toplam cirolar icerisindeki Ar-Ge harcamalarmin pay1 incelendiginde
ise iki lilke arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin olmadigi goriilmistiir.
Yiizde dagilim tablolarma gore, Tirkiye’deki isletmelerin %48,4’ii toplam ciro

icerisindeki Ar-Ge harcamalarinin paymi %2 - %4 olarak ifade ederken, Polonya’daki
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isletmelerin %50°si bu oram1 %5 ve Tlizeri olarak ifade etmistir. Oranlardan da
goriilebildigi lizere Ar-Ge harcamalarinin toplam cirodan aldig1 pay anlaminda iki iilke

isletmeleri arasinda benzerlik bulunmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Gilinliimiiz isletmeleri, faaliyet gosterdikleri rekabet¢i ve dinamik is ¢evresi kosullar
icerisinde, genel ve temel amaglarindan biri olan ekonomik yasamlarini siirdiirebilme ve
yasam siirelerini uzatma konusunda ¢ikis yollar1 aramaya baslamislardir. Zaman
icerisinde is diinyasinda yasanan degisimler ve bilgi ¢aginin getirdikleri, faaliyet alani
ve biiyiikliigiinden bagimsiz olarak biitiin isletmeleri ve bu isletmelerin organizasyon

yapilarini etkilemeye baslamistir.

Unlii klasik iktisatgilardan Jean Baptist Say’in sdylemi olan “Her arz kendi talebini
yaratir” donemi sona ermistir. Cok sayida endiistri dali rekabeti son derece yogun bir
sekilde yasamaktadir. Uretilen iiriinlerin ve hizmetlerin yasam c¢evrimleri giinden giine

kisalmaya devam etmektedir.

Bu kosullar icerisinde isletmeler, kendilerinin ve {iriinlerinin veya hizmetlerinin
yasam c¢evrimlerini uzatmak ic¢in bazi ¢ikis yollart aramaya baslamislardir. Bu ¢ikis

yollarindan biri de yenilikgilik ve girisimcilik faaliyetleri yardimi ile farklilagsmadir.

Farklilagma stratejilerinin temelinde ise yenilik kavrami yatmaktadir. Isletmelerin
yenilik yapma becerilerinin gelistirilmesine, Ar-Ge yatirimlarinin arttirilmasina,
calisanlarina yenilik¢i beceriler kazandirilmasina vermis oldugu onem, isletmenin,
farklilasma ve ekonomik yasamini devam ettirme yarisinda hangi noktada oldugunu
belirleyecektir. Isletme icerisinde yenilik¢i fikirlerin tohumunu atan, bu tohumlari

yeserten ve bunu siirdiiriilebilir bir yapiya kavusturanlar sirketici girisimcilerdir.

Calismanin konusu olarak sirketi¢i girisimcilik ve yeniligin secilmesinin altinda
yatan temel nedenler bunlardir. Rekabetin biitiin sektorlerde yogun bir sekilde yasandigi
ifade edilmisti. Ancak baz1 sektorlerde rekabet ¢cok daha yogun ve yipratici bir sekilde
kendisini gostermektedir. Rekabet kosullar1 bazi isletmeleri Intel Baskani Andy
Grove’un deyimiyle “paranoyak™ olmaya itmektedir. Clinkii bu sektorlerde iiretilen
tirlinlerin ve hizmetlerin alternatifleri derhal pazardaki yerlerini almaktadir. Degisimin
hiz1 ve boyutlar1 ise uzun donemli, kat1 planlar ve stratejiler iizerinden faaliyetlerin

yiriitiilmesini neredeyse olanaksiz hale getirmektedir. Tiiketici elektronigi, bilisim,
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kimya ve ilag sektorleri rekabetin en yogun olarak yasandigi ve Ar-Ge yatirimlarinin en

yogun oldugu sektorler arasinda sayilabilir.

Yapilan caligmada yukarida sayilan nedenlerin 15181 altinda kimya ve ilag sektorii
secilmigtir. Calismanin bir ayagi Tiirkiye’de faaliyet gdsteren kimya ve ilag sektorii
isletmelerinde yiiriitiiliirken, diger ayag: ise Polonya’da gerceklestirilmistir. Ekonomik
ve demografik benzerlikler karsilastirma ¢alismasi i¢in Polonya’nin se¢iminde onemli
rol oynamustir. Her iki {ilkede de kimya ve ilag¢ sektoriiniin 6nde gelen isletmeleri rassal
olarak  ziyaret edilmis, sirketi¢i girisimcilik ve yenilikgilik profillerinin

karsilastirilmasina yonelik olarak hazirlanan ankete cevap vermeleri talep edilmistir.

Karsilagtirmanin yapilmasi i¢in kullanilan anket kendi igerisinde {i¢ alt basliga
ayrilmaktadir. Birinci baslik altinda yenilik konusu baglaminda Orgiit ile c¢evre
arasindaki iliskilerdeki farkliliklar incelenmeye calisilmustir. Ikinci bashk altinda ise
Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren kimya-ilag sektorii isletmelerinin sirketici
girisimcilik ve yenilik¢ilik profilleri bazinda farkliliklar1 incelenmeye ¢alisilmistir. Son
baslik altinda ise yine iki lilkede faaliyet gosteren isletmelerin diger orgiitsel unsurlar

bazindaki farkliliklar1 ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Yukarida siralanan faktorler bazinda isletmeler arasi farkliliklar aranirken, iki tilke
isletmelerinin orta diizey yoneticilerinden goriis alinmistir. Kullanilan 6lgegin
orjinalinde her isletmede bir yonetici ile goriisiiliirken, yapilan calismada toplanan
goriislerin giivenilirliginin arttirilmasi i¢in her isletmeden 3-5 orta diizey yoneticinin

calismaya cevap vermesi istenmistir.

Tirkiye ve Polonya’dan toplanan verilerin analiz edilmesi sonucunda genel olarak

asagidaki sonuclara ulagilmistir :

Yenilik¢ilik ve girisimcilik baglaminda 6rgiit ile ¢evresi arasindaki iliskiler bazinda
iki iilkede faaliyet goOsteren isletmeler incelendiginde ¢esitli farkliliklar goze
carpmaktadir. Faaliyet gosterilen c¢evredeki degisimler anlaminda Polonya’daki

isletmeler, daha hizli ve yogun bir degisim ile kars1 karsiya olduklarini ifade etmislerdir.

Bu hizli degisimin altinda yatan temel nedenlerden biri, Polonya’nin Avrupa

Birligi’ne yeni iiye olmus olmasidir. Bu iiyeligin ve demografik yapisinin farkli bazi
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sonuglart da olmaktadir. Hissedilen yogun degisimin altinda yatan temel nedenlerin
basinda iilkeye yapilan dogrudan yabanci yatirnmlardir. Polonya’ya yapilan dogrudan
yabanci yatirimlarin miktar1 1990°da 88 milyon dolar iken, 1995°te bu miktar 3.7 milyar
dolara tirmanmis, 2000 yilinda ise 10.6 milyar dolar seviyesine gelmistir. Ozellestirme
faaliyetlerindeki yavaslama ve bazi makroekonomik kosullar nedeniyle 2002 yilinda
dogrudan yabanci yatirimlarin seviyesi 8 milyar dolara gerilemistir. Ancak yine de
Polonya, diinyada dogrudan yabanci yatirimlari cezbetme konusundaki iist siralardaki
yerini korumaktadir. 2001 yilinda Polonya, dogrudan dis yatirnmlar bakimindan Cin,
Hong Kong, Brezilya ve Meksika’nin ardindan diinyada en c¢ok pay alan besinci
gelismekte olan iilke konumuna gelmistir.234 Bu sermaye akisinin sonuglar1 arasinda,
miisteri demografiklerinin degismesi, yerli ve yabanci iiretici sayisinin artmasi ve Ar-Ge

yatirimlariin hiz kazanmasi sayilabilir.

Tiirkiye’de dogrudan yabanci yatirimlarin miktar1 artig gostermektedir. Ancak hentiz
Tirkiye, Polonya kadar cazip degildir. 2003 yilinda Diinya Bankasi tarafindan ¢ikartilan
Diinya Gelisim Gostergeleri ve Yonetsel Gelisim Enstitiisii tarafindan ¢ikartilan Diinya
Rekabet Yilligi’nda iilkelerin dogrudan yabanci yatirimlari cezbetme skorlari
aciklanmistir. Bu listede Polonya 42,34 ile 13. siray1 alirken, Tirkiye, 37,23 ile 15.

sirada kalmigtir. >

Dogrudan dis yatirimlar, isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evrede 6nemli degisiklikler
yasanmasina neden olmustur. Bu degisim, az farkla Polonya’da daha hizli ve fazla

algilanmaktadir.

Endiistriyel anlamda varolan yenilik firsatlari, yeni teknoloji talebi, biiyiime
olanaklar1 ve miisterilerin yeni {iriin talebinde iki iilke arasinda onemli benzerlikler
bulundugu sdylenebilir. Kimya ve ilag sektorii isletmelerinin Tiirkiye’de ve Polonya’da
benzer yapida ve ekonomik gostergeler altinda faaliyet gostermesi bu konuda 6nemli bir
etkendir. Ozetle sektdr ve sektdrde faaliyet gosteren isletmeler igin benzer kosullar

sozkonusudur.

2% http://www2.gsb.columbia.edu/ipd/j_fdi_poland.html, 15 Aralik 2005
25 FDI Attractiveness of Turkey: A Comparative Analysis, (TUSIAD-YASED, Subat 2004, s.2)
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Yeni teknoloji talebinin yiliksek olmasini, sunulan yenilik firsatlarinin zenginligini,
yeni lrlinlere olan pazar talebinin yliksek olmasini, lilkeden bagimsiz olarak kimya ve

ilag sektoriine iliskin genel ve temel 6zellikler olarak kabul etmek miimkiindiir.

Biitlin bu verilerin 15181 altinda her iki iilkede faaliyet gdsteren kimya ve ilag
isletmelerinin benzer sektorel kosullar altinda ¢alistigini soylemek miimkiindiir. Ancak
yukarida da ifade edildigi tizere Avrupa Birligi’ne giris, lilkeye giren dogrudan yabanci
yatirim miktar1 gibi makroekonomik kosullar g6zoniinde bulunduruldugunda,
Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler c¢evresel degisimleri daha yogun bir sekilde

hissetmektedirler.

Iki iilkede faaliyet gosteren isletmelerin sirketigi girisimcilik ve yenilik profilleri
incelendiginde de ¢esitli farkliliklar goze carpmaktadir. Arastirma sonuglarina gore iki
iilke isletmeleri arasinda ¢ok sayida benzerlik olmasina ragmen, genel olarak
Tiirkiye’deki isletmelerin, Polonya’dakilere gore daha giiglii bir sirketi¢i girisimcilik ve
yeniligilik profiline sahip oldugu soylenebilir. Bu sonuca ulasilmasini saglayan

etkenlerin agiklanmasinda yarar vardir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmeler, endiistrileri igerisinde is alanlarinin
gelistirilmesi ve yeni {rlinler ve hizmetlerle farkli faaliyet alanlarina girilmesi
konusunda, Polonya’daki isletmelere gore daha girisimci bir tutum izlemektedirler.
Collins ve Moore’un yapmis oldugu sirketi¢i girisimcilik tanimlamalarinda varolan
kurumsal yap1 icerisinde ya da yaninda yeni olusumlarin yaratilmasina iliskin siire¢lerin
varligindan sozedilmektedir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmeler, var olan is
alanlarmi genisletmeye calisirken, bir taraftan da yeni triinler ve hizmetlerle yeni

faaliyet alanlarina girme ¢abasi i¢cindedirler.

Isletmelerin girisimci ve yenilikgi profillerinin belirlenmesinde en temel kriterlerden
biri de yeni iiriin gelistirme ve sunma konusudur. Yenilik¢ilik ve sirketici girisimcilik
profilleri daha gii¢lii olan isletmeler, rakiplerine gore yeni iiriin ve hizmet sunumunda
daha saldirgan bir cizgidedirler. Ciinkii bu tip isletmeler siirekli olarak pazara yeni
iriinler ve hizmetler sunma c¢abast i¢indedirler. Calismanin sonuglarina gore

Tiirkiye’deki isletmeler, Polonya’dakilere gore iiriin gelistirme konusuna daha fazla
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onem verirken, faaliyet gosterilen pazara daha fazla sayida yeni iiriin ve hizmet

sunmaktadirlar.

Barringer ve Bluedorn, tutucu ve korumaci stratejiler benimseyen isletmelerin,
faaliyetlerinde yenilik¢i ve girisimci ¢abalara yer vermediklerini belirtmistir. Calismada
Polonya’da faaliyet gdsteren isletmeler, son donemde belirlemis olduklari stratejileri
korumaci ya da tutucu stratejiler ve kiiciilme stratejileri olarak ifade etmislerdir.
Uygulamis olduklar1 stratejiler, Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin sirketici
girisimcilik ve yenilik faaliyetlerinden uzaklagmalari ile sonug¢lanmaktadir. Tiirkiye’de

ise tutucu stratejiler benimsedigini ifade eden yonetici sayis1 azdir.

Kuratko ve Hodgetts, isletme igerisindeki girisimci ve yenilik¢i faaliyetlerin
basarisin1 etkileyen Orgiitsel unsurlarin basinda, bireylere ve gruplara gerekli is
Ozgirliigiiniin  saglanmas1 ve boliimler arasindaki koordinasyon faaliyetlerinin
giiclendirilmesi geldigini ifade etmislerdir. Asir1 uzmanlasma ve kat1 gorev tanimlari
sirketici girisimcilik faaliyetlerinin basarisin1 6nemli Olgiide azalttigir gibi, yenilik
yapma istegi ve becerisinde olan bireylerin cesaretlerinin kirilmasina da neden olacaktir.
Biitiin bu faaliyetler gerceklestirilirken boliimler ve bireyler arasindaki koordiasnyonun
saglanmasi ve korunmasi da son derece onemlidir. iki iilkede faaliyet gosteren
isletmeler bu boyut igerisinde incelendiginde, Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin
koordinasyona yonelik girisimlerin desteklenmesinde ve yenilik becerilerinin
arttirilmasi icin igletme igerisindeki 6zerk ortamin yaratilmasinda daha basarili oldugu
gozlenmistir. Ozerklik ve koordinasyon boyutlarinin  giiglendirilmesi  konusu
Tirkiye’deki isletmelerin glindemlerinde O©nemli yer tutmaktadir. Buna karsin
Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler ise proje ve girisim faaliyetlerini daha bigimsel

ve kontrollii bir yapida orgiitlemektedir.

1989 yilinda yapmis olduklari ¢alismada Jennings ve Lumpkin, sirketici girsimciligin
temel Olciitlerinden birinin yeni {iriin ve hizmet gelistirme siklig1 ve kapsami oldugunu
ifade etmislerdir. Yapilan c¢alismanin sonucunda, Tiirkiye’deki isletmelerin,
Polonya’dakilere gore, faaliyet gdsterdikleri pazara daha fazla sayida yeni {iriin ve
hizmet sunduklart gorilmiistiir. Varolan drlinler ve hizmetler c¢ergevesinden
bakildiginda ise Tiirkiye’deki isletmelerin iirlinleri ve hizmetleri iizerinde daha kapsamli

ve biiyliik capta degisiklikler yaptigi goriilmistiir. Tirkiye’deki isletmeler iiriin
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gelistirmede radikal ya da atilimci yaklasimi benimserken, Polonya’daki isletmeler ise
asamali yada basamaksal yaklagimi benimsemektedir. Radikal yenilikler, kimya-ilag
sektorii gibi rekabet yogun sektorlerde asamali yeniliklere gore daha biiyiik bir rekabet¢i

tistlinliik saglamaktadir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin, Polonya’daki isletmelere kiyasla radikal
yeniliklere Onem vermesini destekleyecek sekilde, Tiirkiye’deki isletmelerin
yoneticilerinin, Ar-Ge, teknolojik liderlik ve yenilik konularina daha fazla 6nem verdigi
sOylenebilir. Caligmada bahsedilen yenilik modellerine gore, Ar-Ge yatirimlar arttikca,
yenilik¢i {riinlerin ve hizmetlerin bagarili olma olasiligi da artacaktir. UNESCO
Istatistik Enstitiisii verilerine gore 2002 yilinda Gayri Safi Milli Hasila (GSMH)
icerisinde Gayri Safi Ar-Ge Harcamalarmin (GERD - Gross Research and
Development Expenditure) payr Polonya’da %58 iken, Tiirkiye’de bu oran %65
seviyesindedir®. Bu oran, Tiirkiye’nin Ar-Ge harcamalarina daha fazla kaynak ayirdig

anlamina gelirken, arastirma sonuglarini da dogrulamaktadir.

Liderlik egilimleri de isletmelerin girisimcilik profillerinin ¢izilmesinde énemli rol
oynayan kriterlerden biridir. Bu baglamda, endiistriyel liderlik egilimleri yiiksek olan
isletmelerin, sirketi¢i girisimcilik profillerinin de daha giiclii oldugu ifade edilebilir.
Caligmamizda Tiirkiye’deki isletmelerin, rakiplerinin takip ettigi ve daha sonra karsilik
verdigi girisimlerde bulunduklar1 ve saldirgan rekabet stratejileri benimsedikleri
goriilmiistiir. Bu sonug, Tiirkiye’deki isletmelerin sirketici girisimcilik profillerinin daha

giiclii oldugunu gosteren ifadelerden biri olarak kabul edilebilir.

Yenilikgilikte liderlik tabanli goriis, yenilik faaliyetlerinde isletme {ist yonetiminin
tutumlarin1 vurgulamaktadir. Bu goriis, isletmenin yenilik¢i olabilmesi ve yenilik
faaliyetlerinin basarili olabilmesi i¢in mutlak suretle iist yonetim tarafindan gerekli
destegin verilmesi iizerine kuruludur. Caligmada elde edilen sonuglara gore Tiirkiye’de
faaliyet gosteren isletmelerin yoneticileri yiiksek riskli ve yiiksek getirili projeleri
yiiklenme konusunda Polonya’dakilere gore daha isteklidirler. Endiistriyel liderlik
egilimleri baglaminda degerlendirecek olursak, Tiirkiye’deki isletmeler, yeni iirtinlerin

ve fikirlerin hayata gecirilmesinde rakiplerin Onlinde olma egilimine daha fazla

* UNESCO Istatistik Enstitiisii’niin hazirlamis oldugu raporda Tiirkiye’ye ait verilere 2002 yilina kadar
ulagilabilmektedir.
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sahiptirler. Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler, yenilik¢i ¢alismalarin desteklenmesi
konusunda daha yetersizken, pazar payr miicadelesinde Tiirkiye’deki isletmelerin

gerisinde kalmaktadirlar.

Kemelgor’un 2002 yilinda yapmis oldugu ¢alismada sirketici girisimcilik ve yenilik
faaliyetlerinin basarilt olabilmesi i¢in yapilan stratejik planlarin esnek olmasi
gerekliliginden bahsedilmektedir. Girisimei ve yenilike¢i isletmeler, hizla de§isen ¢evre
kosullarina isgletmelerini ve planlamalarin1 hizli ve kolay uyumlastirabilen isletmelerdir.
Yapilan ¢aligma gostermektedir ki, Tirkiye’de faaliyet gdsteren isletmeler, miisteri
tercihlerindeki, tedarikg¢i stratejilerindeki, siyasal ve politik kosullardaki degisimlerde
ve beklenmedik firsat ve tehditlerin ortaya ¢ikisinda stratejik planlarin1 daha hizli ve
kolay bir sekilde degistirebilmektedirler. Tiirkiye ekonomik tarihinde yasanan krizlerin
ve ekonomik bunalimlarin, 6zellikle orta yas ve istii yoOneticileri hizli ve 6nemli
degisimlere ayak uydurma konusunda egittigi soOylenebilir. Bu nedenle kriz

donemlerinde gorev yapan yoneticilerimiz, tecriibeleri nedeniyle kiiresel anlamda ragbet

gormektedir.

Yenilik¢i ve girisimei fikirlerin kaynag: arastirildiginda ise Tiirkiye’deki isletmeler
yenilik¢i fikirlerin kaynagimi c¢alisanlar ve yoneticiler olarak ifade ederken,
Polonya’daki isletmeler miisteriler olarak ifade etmistir. Bu durumda Tiirkiye’deki
isletmelerin yenilik¢i ve girisimci fikirlerinin isletme igerisindeki kaynaklardan
geldigini  sOyleyebiliriz.  Yenilik¢i fikirlerin biiyiikk 0Olgiide isletme icerisinden
saglanmasi, Tirkiye’deki isletmelerin sirketi¢i girisimcilik profili olarak daha giiclii
oldugunun bir gostergesidir. Ciinkii yenilik¢i ve girisimci fikirlerin isletme disindan
saglanmasi, isletme igerisinde bu fikirleri iiretecek bireylerin sayisinin az oldugu ya da

fikirlerin 6ne siiriilmesinin kisitli oldugu anlamina gelmektedir.

Yenilik¢ilik ve girisimcilik baglaminda diger orgilitsel unsurlar arasindaki iliskiler
bazinda iki iilkede faaliyet gosteren isletmeler incelendiginde yine c¢esitli farkliliklar

gbze carpmaktadir.

[letisimin agiklig1, bilgi paylasimini ve personelin giiglendirilmesini destekleyen ve
yeniligin temel unsurlarindan biri olarak kabul edilen bir faktérdiir. Bu nedenle hem

kalite hem de siklik anlaminda iletisimin giliclii olmasi, isletmelerin girisimci
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faaliyetlerinin baslamasinda ve saglikli olarak yiiriitiilmesinde biiyiilk 6neme sahiptir.
Tirkiye’de faaliyet gdsteren asagidan yukari, yukaridan asagi ve yatay iletisimin
kalitesi ve sikligi anlaminda Polonya’daki isletmelerden {istiindiir. Polonya, 1989
yilinda rejim degisikligine gitmistir ve istikrarli bir ekonomik liberalizasyon politikasi
izlemeye baglamigtir. Ancak 1990 6ncesi rejimin yonetsel tutumlardaki etkileri, belli bir
yas grubunun lizerindeki yoneticilerde agik¢a goriilebilmektedir. Bu tutumlar ise daha
otokratik, kati diizenlemelere dayali, hiyerarsik bir yonetim felsefesi seklinde kendisini
gostermektedir. Orgiit icerisindeki dikey ve yatay iletisimin kalitesi ve sikliginda
Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin geride kalmasinin temel nedenlerinden birinin
bu oldugu ifade edilebilir. iletisimin kalitesi ve sikliginda gériilen, Polonya aleyhine
olan bu farklilik, isletmelerin girisimci ve yenilik¢i profillerinin zayiflamasina neden

olmaktadir.

Sirketici girisimciligin boyutlar1 ele alindiginda temel olarak proaktiflik, rekabetgi
saldirganlik, yenilik konusunda liderlik akla gelmektedir. Sayilan bu ii¢ boyutta da
Tiirkiye’deki isletmelerin, Polonya’dakilere gore bir iistlinliigii vardir. Polonya’daki
isletmeler tutucu ve korumac stratejilerin bir sonucu olarak daha cekinik, kontrollii,
tepkisel ve takipci bir yapida faaliyetlerini siirdiirmektedir. Ulkedeki ekonomik sistemin
son yirmi yildir ¢ok dnemli degisimler geciriyor olmasi, isletmelerin daha temkinli adim
atmalarina neden olmaktadir. Liberal ve kiiresel ekonomik sisteme uyum siirecleri ve
son donemde Avrupa Birligi’ne giriglerinin bu noktada etkileri biiyiliktiir. Bu hizli
degisim Polonya’daki isletmeleri daha kontrollii ve tepkisel faaliyet gOstermeye

itmektedir.

Yukarida bahsedilen hiyerarsik, katt ve otokratik yapmin bir sonucu olarak
Polonya’daki isletmelerin insan merkezli degerleri de cezalandirici ve otokratik bir
yaptya daha yakindir. Isletmelerdeki yonetim modelinin bu yaklasimlara egilimli
olmasi, sirketici girisimcilik ve yenilik faaliyetlerinin desteklenmesini engellemektedir.
Calismada da ifade edildigi iizere cezalandirici olarak nitelendirilen degerleme
sistemlerinde  ¢alisanlar sonucunu tahmin edemedikleri riskleri almaktan
kacinacaklardir. Bu kosullarda pekcok yenilik¢i ve girisimei fikrin, var olsa bile,

bireylerin zihinlerinden disar1 ¢cikmamasi anlamina gelmektedir.
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Ozetle Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin sirketigi girisimcilik
ve yenilik profillerinin karsilastirilmasina yonelik olarak yapilan bu c¢alisma, net olarak
Tiirkiye’de faaliyet gdsteren isletmelerin, Polonya’dakilere kiyasla daha kuvvetli bir
girisimcilik ve yenilik profiline sahip oldugunu gostermektedir. Ancak burada
unutulmamasi gereken bazi noktalar vardir. Oncelikle karsilastirma ¢alismast iki iilke
arasinda yapilmistir. Yani ¢alismanin sonuglarina gére Tiirkiye’nin daha kuvvetli bir
girisimcilik ve yenilik profiline sahip olmasi, kesinlikle iilkemiz isletmelerinin istenilen
seviyede girisimci ve yenilik¢i olduklart anlamina gelmemektedir. Bu karsilastirmanin

tek bir sektdrde ve sadece Polonya’daki isletmeler ile yapildigi unutulmamalidir.

Ulkemiz isletmelerinin Ar-Ge harcamalari, alinan patent sayilar diinya liginde heniiz
istenilen noktaya erisememistir. Tiirkiye’nin en biiylik 500 sanayi kurulusu igerisinde
hi¢ patent sahibi olmayanlarin sayis1t 384’tiir. Diinyanin en biiylik 500 isletmesinin
patent sayisi ise yaklasik 355.000°dir. Yeni teknolojiler, liriinler, hizmetler ve siire¢ler
iireterek, patentini alan girisimci ve yenilik¢i isletmeler, yerel ve kiiresel bazda
rakiplerine kars1 6nemli bir ekonomik Ustiinliik saglamaktadir. Uluslararasi igletmelerin

onemli gelir kalemlerinden birini lisanslar olusturmaktadir.**

Bu gergeklerin 15181 altinda isletmelerimiz Oncelikle patent stratejilerine dayali bir
Ar-Ge sistemi lizerinde durmalidirlar. Yani isletmelerde gergeklestirilen Ar-Ge
faaliyetlerinin temel amaci, rakiplere istiinliik saglayacak iirlin, hizmet, teknoloji ve

stireclerin patentlerinin alinmasi olmalidir.

Bu sistemin altyapisini olusturacak Ar-Ge yatirimlarinin oraninin arttirilmasi: da
isletmelerimiz i¢in hayati 6nem tasiyan bir konudur. Tirkiye’de Gayri Safi Yurtici
Hasila (GSYIH)’dan Ar-Ge’ye ayrilan pay binde 4,5 iken, OECD iilkelerinin ortalamasi
%2-3 dolaylarindadir. Diinyada sanayi ve bilisim sektorlerindeki teknoloji gelistirme,
yenilik ve Ar-Ge yatirimlari devlet tarafindan onemli olgiide destek gormektedir.
Tirkiye'de sanayi kuruluslar tarafindan gergeklestirilen Ar-Ge'nin desteklenmesi i¢in
devlet tarafindan ayrilan pay, ABD ve Japonya'da devletin ayirdigi paymn %0,001',
Hollanda'min ~ ayirdifi  paym  %0,005', Ispanya'mn ayirrdigi  paym %10'u

236

http://www.destekpatent.com.tr:8099/fractalv33/destekpatent/pages/page detail.jsp?pPageld=1741&pMe
nuld=796&pLng=TR, 25 Mart 2006
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dolaylarindadir.”’ Oranlardan da anlasildig1 iizere devletimizin Ar-Ge destekleri i¢in
ayirdig1 payin yeterli diizeyde olmadigi goriilmektedir. Ar-Ge ve teknoloji gelistirme

yatirimlarina devlet desteginin mutlak suretle arttirilmasi gereklidir.

Mikro diizeye inildiginde ise isletmelerin almasi gereken bazi dnlemler mevcuttur.
Bunlarin basinda kendi isletmelerinin payina diisen Ar-Ge harcamalarinin payinin
arttirtlmasi1 gelmektedir. Teknik anlamdaki bu girisimler, yonetsel uygulamalarla da
desteklenmelidir. Ulkemizde KOSGEB, TTGV gibi kuruluslar, 6zellikle KOBI’ler
diizeyinde gergeklestirilen Ar-Ge ve is gelistirme c¢abalarint 6nemli Olgilide
desteklemektedirler. Ancak, bahsedilen kurumlarin biitiin ¢abalarina ragmen bu
desteklerden yararlanilmamaktadir. isletmelerimizin, bu tip destekleri takip etmeleri ve
ozellikle teknoloji gelistirme c¢abalarinda bu desteklerden yararlanmalar1 son derece
onemlidir. Ulkemizde genellikle kamu kurumlarma bagli olarak &rgiitlenen teknoparklar
ve teknoloji merkezleri de isletmelerimizin {iriin, hizmet ve teknoloji gelistirme
caligmalarinda 6nemli rol oynayabilecek yapilanmalardir. Teknoparklar, tiniversiteler,
arastirma laboratuvarlar1 ve sanayi kuruluslarinin ayni ortam iginde bilim-teknoloji ve
Ar-Ge ¢aligmalarini gelistirdikleri, birbirleri arasinda teknoloji transferine imkan
tantyan yerlerdir. Teknoparklarin ve teknoloji merkezlerinin de kullanilmasi,
isletmelerimizin iriin, hizmet ve teknoloji gelistirme konusundaki yetersizliklerinin

giderilmesinde 6nemli rol oynayacaktir.

Adi gecen ulusal kurumlar diginda, Avrupa Birligi’nin de teknoloji gelistirme ve Ar-
Ge konularinda hibe veya ucuz kredi seklinde saglayabilecegi fonlar da bulunmaktadir.
Bu fonlar, isletmelerimizin Ar-Ge ve teknoloji gelistirme maliyetlerini asgari diizeye

cekebilmeleri i¢in 6nemli firsat alanlaridir.

Isletmelerimiz verimlilik ve etkinlik anlaminda kendilerini Avrupa Birligi iilkeleri ile
rekabete hazirlamalidirlar. Caligmanin sonuglar1 da gostermektedir ki, su anda
isletmelerimiz bliyiikk oranda varolan yerli {ireticilerle rekabet igerisindedir. Ancak
kiiresel ekonomik kosullar yakin zamanda bu gostergeyi degistirecektir. Degisen
ekonomik kosullar igerisinde isletmelerimizin, yabanci iireticilerle olan rekabeti artacagi

gibi pazara yeni giren yerli ve yabanci iireticilerle de miicadele etmek zorunda

57 http://www.ttgv.org.tr/tur/01_neden_ttgv/14.htm, 21 May1s 2006
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kalacaklardir. Bu noktada isletmelerimizin yenilik¢i ve girisimei profilleri, rekabet

yarisindaki konumlarini belirleyen 6nemli bir etken olacaktir.

Insan kaynaklari stratejileri anlaminda ise calisanlarin, asir1 uzmanlasmadan ve kati
is tanmimlarindan uzaklastirilmast gerekmektedir. Ciinkli asir1 uzmanlasma ve kat1 is
tanimlar1 bireylerin yenilik ve yaraticilik becerilerinin korelmesine neden olacaktir.
Calisanlara fonksiyonel is zamanlarinin disinda yenilik¢i fikirlerini test etmeleri ve
sunmalar1 i¢in gerekli zaman saglanmalidir. Basarisiz fikirlerin cezalandirilmamasi bir
diger énemli noktadir. isletme icerisindeki higbir birey cezalandirilma riski oldugunu
bildiginde fikirlerini serbestge agigr vurmak istemeyecektir. Sirketi¢i girisimciler ile
bagimsiz girisimciler arasindaki en temel farkliliklardan biri sirketi¢i girisimcilerin risk
toleranslarinin biraz daha az olmasidir. Bu nedenle isletmelerini terk edip, tamamen
yeni bir ig kurmayi tercih etmezler. Girisimcilik 6zelliklerine sahip olsalar da bireyler,
calistiklar1 is alaninda kendilerini tehdit altinda hissettiklerinde, sadece rutin is
programlart ve tamimlar1 igerisinde c¢alismay1 tercih edeceklerdir. Bu nedenle
basarisizliklarin da orglitsel 6grenme siirecinde Onemli bir yer tuttugu bilincini

isletmelerimiz yonetim felsefelerine yerlestirmelidirler.

Ayrica calisanlarin yaraticilik becerilerini gelistirmek ilizere egitilmeleri onemlidir.
Yaraticihik, Ogrenilebilir ve gelistirilebilir. Isletmelerin bu alanda yapacaklar
yatirimlarin geri doniisii yenilik¢i ve girisimci fikirler seklinde olacaktir. Bu nedenle
isletmelerimizin insan kaynaklar1 egitimine ayirdigi payin arttirmalart onemli bir

konudur.

Bundan sonraki asamada calismanin farkli bir {ilkede gerceklestirilmesi, iilkemiz
isletmelerinin girisimcilik ve yenilik konusunda hangi konumda bulundugunun
aciklanmasina daha fazla katkida bulunacaktir. Ayrica, calisma kimya-ilag sektorii
disindaki sektorlerde de gergeklestirilebilecegi gibi farkli dlgeklerdeki isletmelerde de
gerceklestirilebilir. Calismanin  yiiriitiildigii  isletmeler biiyiik 06lcekli isletmeler
oldugundan pekcogunda kati bir hiyersik yapmnin ve Orgiitsel hantalligin varligi
sozkonusudur. Calismanin KOBI’ler diizeyinde tekrarlanmasi, iilkemiz isletmelerinin
girisimci ve yenilik¢i profillerinin belirlenmesi hususunda yeni ufuklar agacagi

kanisinday1z.
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Ayrica KOBT’ler ile biiyiik dlgekli isletmelerin birlikte degerlendirildigi bir ¢alisma
da yararli olacagini sdyleyebiliriz. Bu sayede KOBI’lerin mi, yoksa biiyiik &lgekli
isletmelerin mi daha gii¢lii bir yenilikg¢ilik ve girisimcilik profiline sahip oldugunun

arastirilmast miimkiin olabilecektir.
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EK 1. ARASTIRMADA KULLANILAN HIPOTEZLER

HO.1 Son ii¢ yil icerisinde isletmelerin faaliyet gosterdigi cevrede yasanan degisimler
bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda farklilik yoktur.
H1.1 Son ii¢ yil igerisinde isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evrede yasanan degisimler

bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda farklilik vardir.

HO.2 Endiistriye iliskin ifadelerin dogrulugu ya da yanlishgr bakimindan Tiirkiye ile
Polonya arasinda farklilik yoktur.
H1.2 Endiistriye iliskin ifadelerin dogrulugu ya da yanlishgi bakimindan Tiirkiye ile

Polonya arasinda farklilik vardir.

HO.4 Son ii¢ y1l icerisinde farkli rakip gruplar ile rekabet 6lgegi bakimindan Tiirkiye
ile Polonya arasinda fark yoktur.
H1.4 Son ii¢ y1l igerisinde farkl rakip gruplari ile rekabet 6lgegi bakimindan Tiirkiye ile

Polonya arasinda fark vardir.

HO.5 Son ii¢ yil igerisinde isletmelerin pazar stratejileri bakimindan Tirkiye ile
Polonya arasinda fark yoktur.
H1.5 Son ¢ y1l igerisinde isletmelerin pazar stratejileri bakimindan Tiirkiye ile Polonya

arasinda fark vardir.

HO.6 Son ii¢ yil igerisinde iirlin ve teknoloji gelistirme faaliyetleri bakimindan Tiirkiye
ile Polonya arasinda fark yoktur
H1.6 Son ii¢ y1l igerisinde iiriin ve teknoloji gelistirme faaliyetleri bakimindan Tiirkiye

ile Polonya arasinda fark vardir.

HO.7 Isletmelerin toplam cirolar1 igerisinde son ii¢ yil igerisinde gelistirilen iiriinlerin
oran1 bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.
H1.7 Isletmelerin toplam cirolar igerisinde son ii¢ yil icerisinde gelistirilen iiriinlerin

oran1 bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.

HO.8 Son 1ii¢ yil igerisinde isletmelerin benimsemis oldugu isletme stratejileri

bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.
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H1.8 Son ii¢ yil igerisinde isletmelerin benimsemis oldugu isletme stratejileri

bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.

HO.9 Son ii¢ y1l igerisinde ¢esitli yonetsel uygulamalarin 6nemi agisindan Tiirkiye ile
Polonya’daki isletmeler arasinda fark yoktur.
H1.9 Son ¢ yil igerisinde ¢esitli yonetsel uygulamalarin 6nemi agisindan Tiirkiye ile

Polonya’daki isletmeler arasinda fark vardir.

HO.10 Son {ii¢ y1l igerisinde pazara yeni iiriin veya hizmet sunma siklig1 bakimindan
Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.
H1.10 Son ii¢ yil icerisinde pazara yeni iiriin veya hizmet sunma siklig1 bakimindan

Tirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.

HO.11 Ust diizey yoneticilerin 6nem verdigi konular agisindan Tiirkiye ile
Polonya’daki isletmeler arasinda fark yoktur.
H1.11 Ust diizey yoneticilerin énem verdigi konular agisindan Tiirkiye ile Polonya’daki

isletmeler arasinda fark vardir.

HO.12 isletmelerin rekabet stratejileri bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler
arasinda fark yoktur.
H1.12 Isletmelerin rekabet stratejileri bakimindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark vardir.

HO.13 Ust yénetimin yenilikgi tutumlari agisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler
arasinda fark yoktur.
H1.13 Ust yonetimin yenilik¢i tutumlart agisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark vardir.

HO.14 Belirsizlik igeren durumlarda karar asamasia gelindiginde, izlenen tutumlar
acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda fark yoktur.
H1.14 Belirsizlik i¢eren durumlarda karar asamasina gelindiginde, izlenen tutumlar

acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler arasinda fark vardir.
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HO.15 Isletmelerin yenilik¢i tutumlar1 agisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler
arasinda fark yoktur.
H1.15 isletmelerin yenilik¢i tutumlar1 acisindan Tiirkiye ile Polonya’daki isletmeler

arasinda fark vardir.

HO.16 Farkli kosullar altinda stratejik planlarin esnekligi agisindan Tiirkiye ile
Polonya’daki isletmeler arasinda fark yoktur.
H1.16 Farkli kosullar altinda stratejik planlarin esnekligi acisindan Tiirkiye ile

Polonya’daki isletmeler arasinda fark vardir.

HO.17 Yenilikg¢i ve yaratici fikirlerin kaynagi bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda
fark yoktur.
H1.17 Yenilik¢i ve yaratici fikirlerin kaynagi bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda

fark vardir.

HO.18 Isletmelerde yilda yaklasik olarak ortaya gikan iiriin/hizmet, yonetsel yenilik,
siire¢c yeniligi ile ilgili yeni fikir sayis1 bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda
fark yoktur.

H1.18 Isletmelerde yilda yaklasik olarak ortaya cikan iiriin/hizmet, yonetsel yenilik,
stire¢c yeniligi ile ilgili yeni fikir sayis1 bakimindan Tirkiye ile Polonya arasinda

fark vardir.

HO.19a Isletmelerde asagidan yukari iletisim icerisinde kalite ve siklik agisindan
Tiirkiye ile Polonya arasida fark yoktur.
H1.19a Isletmelerde asagidan yukari iletisim icerisinde kalite ve siklik agisindan

Tirkiye ile Polonya arasida fark vardir.

HO.19b Isletmelerde yukaridan asagi iletisim igerisinde kalite ve siklik agisindan
Tiirkiye ile Polonya arasida fark yoktur.
H1.19b Isletmelerde yukaridan asag iletisim igerisinde kalite ve siklik acisindan

Tirkiye ile Polonya arasida fark vardir.

HO.19c Isletmelerde yatay iletisim icerisinde kalite ve siklik agisindan

Tiirkiye ile Polonya arasida fark yoktur.
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H1.19c Isletmelerde yatay iletisim igerisinde kalite ve siklik agisindan

Tirkiye ile Polonya arasida fark vardir.

HO.20 Isletmelerdeki girisim faaliyetlerinin gelisiminin izlenmesinde ve proje
performanslarina iligkin bilgilerin toplanmasinda denetim araglarinin  kullanimi
bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.

H1.20 Isletmelerdeki girisim faaliyetlerinin gelisiminin izlenmesinde ve proje
performanslarina iliskin bilgilerin toplanmasinda denetim araglarinin  kullanimi

bakimindan Tiirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.

HO.21 Diizenli haber alma ve yenilik¢i faaliyetlerin desteklenmesi bakimindan Tiirkiye
ile Polonya arasinda fark yoktur.
H1.21 Diizenli haber alma ve yenilik¢i faaliyetlerin desteklenmesi bakimindan Tiirkiye

ile Polonya arasinda fark vardir.

HO.22 isletmelerin sahip oldugu rekabet ile iliskili degerler bakimindan Tiirkiye ile
Polonya arasinda fark yoktur.
H1.22 isletmelerin sahip oldugu rekabet ile iliskili degerler bakimindan Tiirkiye ile

Polonya arasinda fark vardir.

HO.23 Isletmelerin sahip oldugu insan merkezli degerler bakimmdan Tiirkiye ile
Polonya arasinda fark yoktur.
H1.23 Isletmelerin sahip oldugu insan merkezli degerler bakimindan Tiirkiye ile

Polonya arasinda fark vardir.

HO.24a Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasinda calisan sayisi
bakimindan fark yoktur.
H1.24a Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasinda calisan sayisi

bakimindan fark vardir.

HO.24b Tirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasinda 2004 yili
cirolarina gore fark yoktur.
H1.24b Tirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmeler arasinda 2004 yili

cirolarina gore fark vardir.
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H1.24c Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin toplam ciro igerisindeki
Ar-Ge harcamalarinin payina gore Tiirkiye ile Polonya arasinda fark yoktur.
H1.24c Tiirkiye’de ve Polonya’da faaliyet gosteren isletmelerin toplam ciro igerisindeki

Ar-Ge harcamalarinin payina gore Tiirkiye ile Polonya arasinda fark vardir.
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EK 2. KARSILASTIRMA CALISMASINDA KULLANILAN ANKET

Uluslararast nitelikteki ¢calismamiza zaman aywdiginiz icin ¢ok tesekkiir ederiz. Yanitlariniz bizim. icin son derece
onemli olup, arastirmaya katilan diger isletmelerin cevaplari ile birlikte degerlendirilecektir. Isletmenizin adi
kesinlikle GIZLI kalacaktir. Arastirmanin kalitesinin korunmasi igin liitfen biitiin sorular: cevaplandiriniz.

Asagidaki sorular isletmenizin faaliyet gosterdigi cevre ile iliskilidir.

1. Son 3 yil igerisinde isletmenizin faaliyet gosterdigi ¢evrede yasanan degisimlerin boyutunu belirtiniz.

Kiiciik Biiyiik

Degisim Degisim
Teknolojik degisimler 1 2 3 4 5
Miisteri demografiklerindeki degisimler 1 2 3 4 5
Endiistriye iligkin yasal diizenlemeler 1 2 3 4 5
Yerli rakiplerin sayisindaki degisim 1 2 3 4 5
Yabanci rakiplerin sayisindaki degisim 1 2 3 4 5
Endiistrideki AR-GE yatirimlarinin boyutu 1 2 3 4 5

2. Isletmeniz agisindan asagidaki ifadelerin ne derece dogru ya da yanlis oldugunu belirtiniz.

Tamamen Tamamen
Yanlis Dogru

Endiistrimiz 6nemli 6l¢iide teknolojik yenilik 1 2 3 4 5
firsatlar1 sunmaktadir.
Endiistrimizdeki yeni teknoloji talebi artmaktadir. 1 2 3 4 5
Endiistrimizin biiylimesi i¢in yeni teknolojilere 1 2 3 4 5
gereksinim duyulmaktadir.
Endiistrimizdeki bilylime olanaklari sinirlidir. 1 2 3 4 5
Endiistrimiz potansiyel bilyiime i¢in cazip firsatlar 1 2 3 4 5
sunmaktadir.
Yeni lirlinlerin pazara sunulmasi i¢in 6nemli 1 2 3 4 5
firsatlar bulunmaktadir.
Yeni iiriinlere yonelik pazar talebi artmaktadir. 1 2 3 4 5

3. Liitfen endiistrinizde meydana gelen degisimleri dlgeklendiriniz. Son 3 yil igerisinde gdzlemlenen degisimler
isletmeniz i¢in olumlu olarak m1 olumsuz olarak m1 gergeklesti ?

Olumsuz Olumlu
Yasal diizenlemelerdeki degisimler 1 2 3 4 5
Demografik degisimler 1 2 3 4 5
Teknolojik degisimler 1 2 3 4 5
Yabanci rakiplerin sayisindaki degisimler 1 2 3 4 5
Yerli rakiplerin sayisindaki degisimler 1 2 3 4 5
Endiistrideki reklam harcamalarindaki degisimler 1 2 3 4 5
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4. Son 3 yil igerisinde igletmeniz agagida belirtilen gruplarla hangi 6lgekte rekabet etti ?

Diisiik Yiiksek
Varolan yerli tireticiler 1 2 3 4 5
Varolan yabanc iireticiler 1 2 3 4
Yeni yerli tireticiler 1 2 3 4 5
Yeni yabanci ireticiler 1 2 3 4 5

Asagidaki sorular isletmenizin sirketici girisimcilik ve yenilik faaliyeleri ile iliskilidir.

5. Son 3 yil igerisinde isletmeniz asagida ifade edilen konulara hangi 6lgtide agirlik verdi ?

Asgari Biiyiik
Onem Onem
Verildi Verildi
Saldirgan reklam ve pazarlama stratejileri ile varolan 1 2 3 4 5
pazarda, varolan {iriinler i¢in yeni pazar yaratilmast.
Faaliyet gosterilen endiistrideki is alanlarmin 1 2 3 4 5
genisletilmesi.
Su andaki ig alan ile iligkili yeni endiistriyel 1 2 3 4 5
alanlarda, yeni is olanaklarinin izlenmesi.
Varolan pazarlariniz igerisinde {iriinleriniz i¢in yeni 1 2 3 4 5
nis pazar alanlarinin bulunmasi.
Yeni iirlinler ve hizmetlerle yeni faaliyet alanlarina 1 2 3 4 5
girilmesi.
Yar1 otonom is birimlerinin olugturulmasi 1 2 3 4 5
Yeni otonom ig birimlerinin olusturulmasi 1 2 3 4 5
Yeni isletmeler kurulmasi 1 2 3 4 5
Tamamen bagimsiz yeni isletmeler kurulmasi 1 2 3 4 5

6. Asagidaki ifadeler cergevesinde son 3 yil igerisinde isletmeniz ierisinde gergeklesen degisimin boyutlarini

belirtiniz.
Onemli Onemli
olciide azaldx olciide
artti

Isletmenizin yeni iiriin gelistirmeye verdigi énem 1 2 3 4 5
Pazara yeni iiriin sunma oraniniz 1 2 3 4 5
Isletmenizin yeni iiriin gelistirme faaliyetlerine 1 2 3 4 5
ayirdig biitce
Isletmeniz tarafindan pazara sunulan yeni iiriin say1si 1 2 3 4 5
Patentli teknoloji gelistirme yatirimlariniz 1 2 3 4 5
Patentli teknolojiler gelistirme konusuna vermis 1 2 3 4 5
oldugunuz 6nem
Diger endiistriler veya igletmeler tarafindan 1 2 3 4 5

gelistirilmis olan teknolojileri kullanma durumunuz
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Isletmenizin teknolojik yenilik konusuna vermis 1 2 3 4 5
oldugu 6nem

Faaliyet gosterdiginiz endiistrideki teknolojik 1 2 3 4 5
yeniliklere dncii olma konusuna vermis oldugu énem

7. Isletmenizin toplam cirosu igerisinde son 3 y1l icerisinde gelistirilen iiriinlerin sahip oldugu oran1 belirtiniz.

O 1-9% O 10-19% O 20-29% O 30-39% 0O 40-49% 0O 50-69% O 70% ve tisti

8. Son 3 yil igerisinde isletmenizin benimsemis oldugu isletme stratejisini asagidaki stratejilerden hangisi sizce en
iyi sekilde ifade ediyor ? Liitfen bir tanesini se¢iniz.

O  Korumaci/Tutucu  Sirket, miisterilerine benzer iiriin/pazar alanlarinda faaliyet gdstermeye devam
strateji etmektedir. Ayni ya da benzer kurumsal hedeflere odaklanmustir. Senelik olarak
belirlenen biiyiime hedefleri yaklasik olarak her sene ayni kalmaktadir. Fonksiyonel
performansin asamali olarak gelistirilmesi yaklagimi benimsenmektedir.
O  Ice doniik biiyiime  Sirket, isletme ici gelisim dinamikleri iizerine odaklanarak biiyiime egilimindedir.
stratejisi

O Disa Sirket, birlesme, satin alma veya ortak girisim gibi diga doniik biiyiime stratejilerini
doniik/Saldirgan benimsemektedir.
biiyiime stratejisi

O Kiigiilme Sirket, baz1 boliimleri tasfiye ederek ve bu sayede maliyetleri asgari diizeye ¢ekerek,
stratejisi iirtin/pazar hedeflerinin kapsamini daraltarak kurumsal performansi gelistirme
yaklagimini benimsemektedir.

9. Son 3 yil igerisinde isletmeniz agagida ifade edilen konulara hangi dl¢iide agirlik verdi ?

Asgari Biiyiik
onem onem
verildi verildi
Isletme misyonunun tanimlanmasi 1 2 3 4 5
Isletmenin faaliyetlerinin yeniden tanimlanmasi 1 2 3 4 5
Isletmenin rekabet edecegi endiistrilerin yeniden 1 2 3 4 5
tanimlanmast
Yeniligi arttirmak tizere bolimlerin ve alt boliimlerin 1 2 3 4 5
yeniden orgiitlenmesi
Yenilik becerilerinin gelistirilmesi icin bolimler 1 2 3 4 5
arasindaki koordinasyon faaliyetlerinin arttirilmasi
Yenilik yapma becerilerinin gelistirilmesi i¢in farkli 1 2 3 4 5
boliimlerin 6zerkliginin arttirilmasi
Yenilik yapma becerilerinin gelistirilmesi i¢in esnek 1 2 3 4 5
orgiitsel yapilarin benimsenmesi
Yaraticilik teknikleri konularinda personelin 1 2 3 4 5
egitilmesi
Yaratici ve yenilikgi faaliyetleri sonunda personelin 1 2 3 4 5
odiillendirilmesi
Calisanlarin yenilikg¢i fikirlerinin somutlastirilmasi 1 2 3 4 5
icin prosediirlerin belirlenmesi
Yenilikgi fikirlerin incelenmesi igin prosediirlerin 1 2 3 4 5
belirlenmesi
Bicimsel olarak fikir (proje veya girigim) 1 2 3 4 5

sampiyonlarinin belirlenmesi

Deneysel projeler i¢in kaynak ayrilmast 1 2 3 4 5



Yeni iiriin veya hizmet sunulmasi 1 2 3 4
Uriinlerimiz ve hizmetlerimizde 1 2 3 4
genellikle kii¢iik capl

degisiklikler yapildi.

11. Cahigtigim isletmede iist diizey yoneticiler genellikle. ..

Daha once denenmis ve basarili 1 2 3 4
olmus iiriinlerin pazarlanmasina
agirlik verirler.

12. Rakiplerle siiregelen rekabette, ¢alistigim igletme. ..

Genellikle rakiplerin atmig 1 2 3 4
olduklar1 adimlara karsilik verir.

Nadiren yeni iiriinleri/hizmetleri, 1 2 3 4
yonetsel teknikleri, tiretim

teknolojilerini vb. pazara sunan

ilk igletmedir.

Genellikle rekabetgi 1 2 3 4
catismalardan kaginir ve “Herkes

ayakta kalsin” felsefesi ile hareket

eder.

13. Caligtigim isletmenin {ist yonetimi genellikle...

Diisiik riskli projeleri (normal ve 1 2 3 4
belirli getirileri olan) uygulamaya

daha egilimlidir.

Cevresel kosullarin adim adim, 1 2 3 4

son derece dikkatli bir sekilde

incelenmesi ve asamali olarak

harekete gecilmesi yaklagimini
benimser.

Yeni iriinlerin ve fikirlerin hayata 1 2 3 4
gecirilmesinde “lideri izleme”
egilimine sahiptir.

Problemin ¢6ziimii igin kaynak 1 2 3 4
ayirmadan 6nce problemi detayli
bir sekilde incelemeyi tercih eder.

Diger isletmelerin kendi 1 2 3 4
problemlerini ¢6zerlerken

kullandiklar1 yontemleri taklit

eder.

5
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10. Son 3 yil igerisinde isletmenizin pazara yeni iirliin veya hizmet sunma sikligini belirtiniz.

Cok sayida yeni iiriin ya da
hizmet sunuldu

Uriinlerimiz ve
hizmetlerimizde biiyiik ¢apli
degisiklikler yapildi

AR-GE, teknolojik liderlik ve
yenilik konularma agirlik
verirler.

5 Rakiplerin takip ettigi ve
daha sonra karsilik
verdigi girisimlerde
bulunur.

5 Genellikle yeni
trlinleri/hizmetleri,
yonetsel teknikleri,
tiretim teknolojilerini vb.
pazara sunan ilk
isletmedir.

5 Genellikle son derece
rekabetgi stratejiler ile
rakiplerine saldirir ve
“Rakipleri ortadan
kaldir” felsefesi ile
hareket eder.

5 Yiiksek riskli projeleri
(ytiksek getirileri olan)
uygulamaya daha
egilimlidir.

5 Isletme amaglarina
ulagilabilmesi i¢in cesur
ve genis ¢aplt adimlarin
atilmasi gerektigine
inanir.

5 Yeni iirtinlerin ve
fikirlerin hayata
gecirilmesinde rakiplerin
oniinde olma egilimine
sahiptir.

5 Eger problemler
isletmeyi yavaglatiyorsa,
olas1 ¢oziimlerin
uygulanmast i¢in derhal
kaynaklar1 serbest
birakir.

5 Problemlerin ¢oziimiinde
deneysel ve orjinal
yaklagimlari benimser.



14. Belirsizlik igeren durumlarda karar asamasina gelindiginde, ¢alistigim isletme...

Genellikle dikkatli, “bekle ve 1
g0r” tutumu benimseyerek,

almacak kararin olas1 maliyetini
diistirmeye caligir.

15. Caligtigim igletme...

Yeni siire¢lerini ve tiretim 1
yontemlerini kendi tasarlamay1
tercih eder.

Isletmemiz rekabet {istiinliigii 1
kazandirma ihtimali olan firsatlari
algilama konusunda hizlidir.

Son derece saldirgan ve 1
rekabetcidir.
Yenilikgi fikirleri ve ¢abalari 1

o6nemli olgiide destekler.

Yenilik siirecine iliskin bigimsel 1
diizenlemelere sahip degildir.

Ortaya ¢ikan yeni fikirlerin biiytlik 1
bir boliimii uygulanir ya da
uygulanabilirligi denenir.

2
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Genellikle cesur ve
saldirgan bir tutum
izleyerek, potansiyel
firsatlari ortaya ¢ikartma
ve degerlendirme
olasiligini arttirmaya
caligir.

Diger isletmelerin
gelistirdigi ve denedigi
yontem ve teknikleri
kullanmayz tercih eder.

Firsatlart
degerlendirmeye
baslamadan once
miimkiin oldugunca
dikkatle incelemeyi
tercih eder.

Rakipten pazar pay1
almak icin ¢ok fazla ¢aba
sarfetmez.

Yenilikgi fikirlerin ve
¢abalarmn
desteklenmesinde yeterli
degildir.

Resmi talimatlarla
yenilik siirecini diizenler.

Yenilikei fikirlere
genellikle gereken dnem
verilmez.

16. Asagidaki olasiliklara ve kosullara uyum s6zkonusu oldugunda isletmenizin stratejik planinin degistirilmesi ne

kadar zordur ?

Yeni bir teknolojinin ortaya ¢ikmasi
Ekonomik kosullardaki degisim

Yeni rakiplerin pazara girmesi

Hiikiimet diizenlemelerindeki degisim
Miisteri tercih ve beklentilerindeki degisim
Tedarikgi stratejilerindeki degisim
Beklenmedik bir firsatin ortaya ¢ikisi
Beklenmedik bir tehditin ortaya ¢ikmast

Endiistrinizi etkileyecek politik degisimler

Son
derece
zor

1
1
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17. Yenilikgi ve yaratici fikirlerin kaynagi genellikle asagidakilerden hangisidir ? :

Katki ¢ok Katki ¢ok
diisiik yiiksek
Calisanlar 1 2 3 4 5
Miisteriler 1 2 3 4 5
Yoneticiler 1 2 3 4 5
Tedarikgiler 1 2 3 4 5
Diger (Liitfen belirtiniz) : 1 2 3 4 5

18. Isletmenizde yilda yaklasik olarak kag adet yeni iiriin/hizmet, yonetsel yenilik, siire¢ yeniligi gibi fikirler ortaya
¢tkmaktadir ?

O 10’dan az O 10-50 O 50- 100 O 100 - 150 O 150 ve ustii

Asagidaki sorular isletmenizin orgiitsel yapisimin farkl unsurlar ile ilgilidir.

19. Liitfen isletmenizdeki iletisimin kalitesini ve sikligini belirtiniz.

Diisiik Yiiksek
Asagidan Yukaru Iletisim
Orta diizey yoneticilerden iist diizey yoneticilere Kalite 1 2 3 4 5
Siklik 1 2 3 4 5
Calisanlardan iist diizey yoneticilere Kalite 1 2 3 4 5
Siklik 1 2 3 4 5
Calisanlardan orta diizey yoneticilere Kalite 2 3 4 5
Siklik 1 2 3 4 5
Yukaridan Asag Iletisim
Ust diizey yéneticilerden orta diizey yoneticilere Kalite 2 3 4 5
Siklik 1 2 3 4 5
Ust diizey yoneticilerden galisanlara Kalite 1 2 3 4 5
Siklik 1 2 3 4 5
Orta diizey yoneticilerden ¢aliganlara Kalite 1 2 3 4 5
Siklik 2 3 4 5
Yatay Iletisim
Ust diizey yéneticiler arasinda Kalite 1 2 3 4 5
Siklik 1 2 3 4 5
Orta diizey yoneticiler arasinda Kalite 1 2 3 4 5
Siklik 1 2 3 4 5
Calisanlar arasinda Kalite 1 2 3 4 5
Siklik 1 2 3 4 5
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20. Caligtigiiz isletmenin girigim faaliyetlerinin gelisiminin izlenmesinde ve proje performanslarina iligkin
bilgilerin toplanmasinda denetim araglarinin kullanimina iligkin olarak asagidaki ifadeler hakkindaki
goriislerinizi belirtiniz.

Tamamen Tamamen

katilmiyorum katiliyorum
Biitlin yeni girigsimler, finansal fizibilitelerinin 1 2 3 4 5
belirlenebilmesi i¢in yogun bir incelemeye tabi tutulur.
Girisim projeleri ile iliskili yoneticiler, yilda birkag¢ defa 1 2 3 4 5
olmak tizere finansal gelisim raporlar1 hazirlamak
durumundadir.
Ust yonetim, farkli girisimleri performanslarmi 1 2 3 4 5
degerlendirmek iizere yakindan takip eder.
Calistigim isletmede farkl girisimlerin gelisiminin 1 2 3 4 5
izlenmesi i¢in yogun denetimler gerceklestirilir.
Girisimlerimiz iist yonetim tarafindan son derece siki bir 1 2 3 4 5
sekilde denetlenir.
Yeni bir girisimin baslatilmasi ve yiiriitiilmesi siirecinde 1 2 3 4 5

¢alisanlarin uymak zorunda oldugu ¢ok sayida politika
ve yontem mevcuttur.

21. Litfen agagidaki ifadelerin 15181 altinda isletmenizi degerlendirin.

Tamamen Tamamen
yanhs dogru

Rutin olarak rakiplerimizin politika ve taktiklerini 1 2 3 4 5
izleriz.
Rutin olarak miisteri zevk ve beklentilerindeki degisimi 1 2 3 4 5
izleriz.
Rutin olarak teknolojik degisimleri izleriz. 1 2 3 4 5
Rutin olarak yonetsel yenilikleri izleriz. 1 2 3 4 5
Yonetim yapimiz, ¢alisanlarin, yeniligin ve yenilik 1 2 3 4 5
yapmanin drgiitteki herkesin rolleri arasinda oldugunu
diisiinmelerini saglayacak sekilde cesaretlendirilmelerini
destekler.
Calisanlar, kendilerine ait iste, en etkili sonuglari 1 2 3 4 5
alacaklarini diisiindiikleri yontemlerle ¢aligma ve karar
alma ozgiirliigline sahiptir.
Qdiiller ve yoneltme sistemleri ¢alisanlarm yenilik 1 2 3 4 5
yapma faaliyetlerine odaklanmalari igin gerekli
motivasyonu saglamaktadir.
Caligsanlarin kendi yenilikgi fikirleri {izerinde ¢aligmalart 1 2 3 4 5
i¢in yeterli zamanlari vardir.
Calisanlarin kendi igleri disindaki alanlarda problem 1 2 3 4 5

¢ozmelerini engelleyecek orgiitsel sinirlar (gercek ya da
bilissel) bulunmamaktadir.

Liitfen cahistigimz isletmenin orgiitsel degerlerini belirtiniz:

22. Isletmenizin rekabet ile iliskili degerlerini nasil tarif edersiniz ?

acik 1 2 3 4 5 kapah
proaktif 1 2 4 5 reaktif
lider 1 2 3 4 5 takipci
Baskin 1 2 3 4 5 Cekinik
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Hizh 1 2 3 4 5 Yavas
Ust 1 2 3 4 5 dip
Isbirlikgi 1 2 3 4 5 bireysel
23. Isletmenizin insan merkezli degerlerini nasil tarif edersiniz ?
Odiillendirici 1 2 3 4 5 Cezalandirici
Olumlu 1 2 4 5 Olumsuz
Insane odakh 1 2 3 4 5 Gorev odakh
Katilimc1 1 2 3 4 5 Otokratik
24. Isletmenizin bityiikliigii:
- ¢alisan sayis1 (tam zamanli):
O 0-19 O 20-49 O 50-99 O 100-249 O 250-499 O 500 ve tsti
- 2004 y1l1 cirosu:
O $500,000 altt O $500,000-999,999 O $1,000,000-4,999,999 0O $5,000,000-9,999,999
O $10,000,000- O $50,000,000- O $100,000,000- O $500,000,000 ve iistii
49,999,999 99,999,999 499,999,999
- Toplam ciro i¢inde AR-GE harcamalarinin pay1 :
0o0-1% 02-4% 0 5-7% 0 8-10 % 0O 10 % ve tistii

Eger ¢alismanin sonuglarina iliskin bilgi almak istiyorsaniz, liitfen agagidaki bosluga e-mail adresinizi yaziniz.

@

Calismamiza gostermis oldugunuz ilgi icin cok tesekkiir ederiz.



231

KAYNAKLAR

KITAPLAR

Ahmet Ozmen, Uygulamah Arastirmalarda Ornekleme Yéntemleri, (Anadolu

Universitesi Yayinlar1 No:1257, Eskisehir 2000)

Alan Barker, Cev.Ahmet Kardam, Yenilik¢iligin Simyasi, (BZD Yaym ve Iletisim
Hizmetleri, MESS Yayin No: 391, istanbul, 2001)

Alison Morrison, Mike Rimmington ve Claire Williams, Entrepreneurship in the
Hospitality, Tourism and Leisure Industries, (Oxford : Butterworth-

Heinemann, 1999)

Dilek Cetindamar, Tiirkiye’de Girisimeilik, (Tiirk Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi,
Ankara, 2002)

Donald F. Kuratko ve Richard M. Hodgetts, Entrepreneurship: A Contemporary
Approach, (Dryden Press, Fort Worth, Texas, 1998)

Graham Beaver, Small Business, Entrepreneurship and Enterprise Development,

(Harlow: Financial Times/Prentice Hall, 2002)

Jeffrey A.Timmons ve Stephen Spinelli, New Venture Creation: Entrepreneurship

for the 21st Century, (McGraw-Hill, New York, 2004)

Jeffrey R.Cornwall ve Baron Perlman, Organizational Entrepreneurship, (Richard

D.Irwin, Inc., ABD, 1990)

John Baldwin ve Guy Gellatly, Innovation Strategies and Performance In Small

Firms, (Edward Elgar Publishing Limited, Ingiltere, 2003)

Mary Coulter, Entrepreneurship in Action, (Pearson Education Inc., New Jersey,

2003)

Mathew J. Manimala, Entrepreneurial Policies and Strategies : The Innovator's

Choice, (New Delhi: Sage Publications, 1999)



232

Mehmet Basar, B.Tugberk Tosunoglu ve A.Emre Demirci, Girisimcilik ve
Girisimcinin Yol Haritasi: Is Plam (Eskisehir Ticaret Odas1 Yaymni, Eskisehir,
2001)

Oslo Manual: The Measurement of Scientific and Technological Activities,
Organisation for Economic Co-Operation and Development, (European

Commission, Eurostat, 1997)

Paul D.Raynolds, William D.Bygrave, Erkko Autio ve dig., GEM - Global
Entrepreneurship Monitor — 2003 Global Report, (Babson College, London

Business School ve Ewing Marion Kauffman Foundation, 2004)

Peggy A.Lambing ve Charles R.Kuehl, Entrepreneurship, (Pearson Education, Inc.,
New Jersey, 2003)

, Entrepreneurship, (Prentice-Hall Publishing, ABD, 1997)

, Harvard Business Review Yenilik¢ilik igerisinde Yenilikgilik Disiplini

isimli makale, Cev. Ahmet Kardam, (MESS Yayinlar1, Istanbul, 2003)

, Innovation and Entrepreneurship, (Butterworth-Heinemann, Oxford,

Ingiltere, 2001)

, Innovation and Entrepreneurship, (Harper Collins Inc., New York,

1985)

Philip A. Wickham, Strategic Entrepreneurship : A Decision-making Approach to
New Venture Creation and Management, (Financial Times/Prentice Hall, New

York, 2001)

Remzi Altunmisik, R.Coskun, E.Yildirnm, S.Bayraktaroglu, Sosyal Bilimlerde
Arastirma Yontemleri - SPSS Uygulamali, (Sakarya: Sakarya Universitesi
LI.B.F. Yayinlari, 2002)

Rifat Iraz, Yaratiethk ve Yenilik Baglaminda Girisimcilik ve KOBI’ler, (Cizgi
Kitabevi, Konya, 2005)



233

Richard Swedberg (Editér), Entrepreneurship: The Social Science View, (Oxford
University Press, New York, 2000)

Rita Gunther McGrath, The Entrepreneurial Mindset: Strategies For Continuously
Creating Opportunity In An Age of Uncertainty, (Harvard Business School
Press, 2000)

Sue Birley ve Daniel F.Muzyka, Mastering Entrepreneurship, (Financial Times /

Prentice-Hall Publishing, London, 2000)

Tamer Miiftiioglu, Girisimeilik, Eskisehir, (Anadolu U. A.O.F. Yaymlar1 No.524,
1996)

Thomas W. Zimmerman, Entrepreneurship and the New Venture Creation,

(Prentice Hall International, New York, 1996)

Thomas W.Zimmerman ve Norman M.Scarborough, Essentials of Entrepreneurship

and Small Business Management, (Prentice-Hall, Inc., New Jersey, 1998)

Timothy S.Hatten, Small Business: Entrepreneurship and Beyond, (Prentice-Hall,
Inc., New Jersey, 1997)

TUSIAD ve YASED, FDI Attractiveness of Turkey: A Comparative Analysis,
(Istanbul, Subat 2004)

Ufuk Durna, Yenilik Yonetimi, (Nobel Yayin Dagitim Ltd.Sti., Ankara, 2002

W.Gibb Dyer, The Entrepreneurial Experience: Confronting Career Dilemmas of

the Start-Up Executive, (The Jossey-Bass Management Series, 1992)
MAKALELER

A.A. Tavakoli, John P.Keenan ve B.Crnjak-Karanovic, “Culture And Whistleblowing
An Empirical Study Of Croatian And United States Managers Utilizing
Hofstede’s Cultural Dimensions”, Journal of Business Ethics, C.43, Mart 2003



234

Alexander Kandybin ve Martin Kihn, “Raising Your Return on Innovation Investment”,

Strategy & Business Special Report, 2003

Amar Bhide, “How Entrepreneurs Craft Strategies That Work”, Harvard Business
Review, C.72 S.2, Mart/Nisan 1994

Amy E.Knaup, Survival and Longevity in the Business Employment Dynamics Data,

Monthly Labor Review, Mayis 2005

Amy Muller, Liisa Valikangas ve Paul Merlyn, Metric for Innovation: Guidelines for
Developing a Customized Suite of Innovation Metrics, Strategy & Leadership,
33.1, 2005

Andrea Rangone, “A Resource-Based Approach to Strategy Analysis in Small-Medium
Sized Enterprise”’s, Small Business Economics, C.12 S.3, 1999

Anisya S.Thomas ve Stephen L.Mueller, “A Case for Entrepreneurship: Assessing the
Relevance of Culture”, Journal of International Business Studies, C.31 S.2,

2000

Arnold C.Cooper ve William C.Dunkelberg, “Entrepreneurship and Paths to Business
Ownership”, Strategic Management Journal, C.7, Ocak-Mart 1986

Ashley Braganza ve John Ward, “Implementing Strategic Innovation: Supporting
People Over The Design And Implementation Boundary”, Strategic Change,
C.10 S.2, Mart/Nisan 2001

Austin K.Pryor ve E.Michael Shays, “Growing the Business With Intrapreneurs”,
Business Quarterly, Bahar 1993

Axel Johne, “Successful Market Innovation”, European Journal of Innovation

Management, Bradford, C.2 S.1, 1999

Benn Lawson ve Danny Samson, “Developing Innovation Capability In Organisations:
A Dynamic Capabilities Approach”, International Journal of Innovation

Management, C.5 S.3, Eyliil 2001



235

Bill Hollins, “Why The Resistance To Long-Term Innovation Management ?7,

International Journal of Innovation Management, C.4 S.2, 2000 (Ozel Say1)

Birgitta Sandberg, “Creating the Market For Disruptive Innovation: Market
Proactiveness at the Launch Yaz 1987, Stage”, Journal of Targeting,

Measurement and Analysis For Marketing, C.11 S.2, 2002

Bostjan Antoncic ve Robert D.Hisrich, “Clarifying The Intrapreneurship Concept”,
Journal of Small Business and Enterprise Development, C.10 S.1, 2003

, “Intrapreneurship Modeling In Transition Economies: A Comparison of
Slovenia and The United States”, Journal of Developmental Entrepreneurship,

C.5 S.1, Nisan 2000

, “Intrapreneurship: Construct Refinement and Cross-Cultural Validation,

Journal of Business Venturing, C.16 S.5, 2001

Brian McDermott ve Gerry Sexton, “Sowing the Seeds of Corporate Innovation”, The

Journal for Quality and Participation, C.21 S.6, Kasim/Aralik 1998

Brian S.Cumming, “Innovation Overview and Future Challanges”, European Journal

of Innovation Management, C.1 S.1, 1998

Bruce A.McDaniel, “A Survey On Entrepreneurship and Innovation”, The Social

Science Journal, C.37 S.2, 2000

Bruce H.Kemelgor, “A Comparative Analysis of Corporate Entrepreneurial Orientation
Between Selected Firms in the Netherlands and the USA”, Entrepreneurship &
Regional Development, C.14, 2002

Bruce R.Barringer ve Allen C.Bluedorn, “The Relationship Between Corporate
Entrepreneurship And Strategic Mangement”, Strategic Management Journal,

C.20 S.5, Mayis 1999

Chimezie A.B. Osigweh, YG, “Concept Fallibility In Organizational Science”,
Academy of Management Review, C.14 S.4, 1989



236

Chong Tek Aik, “The Synergies of the Learning Organization, Visual Factory
Management, and On-The-Job Training”, Performance Improvement, Agustos

2005,C.44 S.7

David Tranfield, Malcolm Young, David Partington ve dig., “Knowledge Management
Routines For Innovation Projects: Developing A Hierarchical Process Model”,

International Journal of Innovation Management, C.7 S.1, Mart 2003

Deborah Dougherty ve Cynthia Hardy, “Sustained Product Innovation In Large, Mature
Organizations: Overcoming Innovation-To-Organization Problems”, Academy of

Management Journal, C.39 S.5, 1996

Donald F.Kuratko, Jeffrey S.Hornby, Douglas W.Naffziger ve Ray V.Montagno,
Implement Entrepreneurial Thinking In Established Organizations”, S.A.M.
Advance Management Journal, Kis 1993

Dorothy Leonard ve Jeffrey F. Rayport, “Spark Innovation Through Empathic Design”,

Harvard Business Review, Kasim-Aralik 1997

E.C. Martins ve F.Terblanche, “Building Organisational Culture that Stimulates
Creativity and Innovation”, European Journal of Innovation Management, C.6

S.1, 2003

Empretec Zimbabwe, “Factors That Inhibit Intrapreneurship”, Financial Gazette/All

Africa Global Media, 30 Mayis 2002

Eric Von Hippel, Stefan Thomke ve Mary Sonnack, “Creating Breakthroughs At 3M”,
Harvard Business Review, Eyliil-Ekim 1999

Fariborz Damanpour, “Organizational Innovation: A Meta-Analysis of Effects of
Determinants and Moderators”, Academy of Management Journal, C.34 S.3,

1991

Firdaus E.Udwadia, “Creativity and Innovation in Organizations: Two Models and
Managerial Implications”, Technological Forecasting and Social Change, C.38

S.1, Agustos 1990



237

Frederick D.Buggie, “The Four Phases of Innovation”, The Journal of Business

Strategy, C.22 S.5, Eylil/Ekim 2001

Gary A.Knight, “Cross-Cultural Reliability And Validity of A Scale To Measure Firm

Entrepreneurial Orientation”, Journal of Business Venturing, C.12 S.3, 1997

Gina Colarelli O’Connor ve Alan D.Ayers, “Building A Radical Innovation
Competency”, Research Technology Management, C.48 S.1, Ocak/Subat 2005

Glenn B.Voss, “Formulating Interesting Research Questions”, Journal of the Academy

of Marketing Science, C.31 S.3, Yaz 2003

Goran Lindstrom, Christian Berggren ve Thomas Magnusson, “Architectural Or
Modular Innovation ? Managing Discontinuous Product Develeopment In
Response To Challenging Environmental Performance Targets”, International

Journal Of Innovation Management, C.7 S.1, Mart 2003

Gregory G.Dess, G.T.Lumpkin ve J.G.Covin, “Entrepreneurial Strategy Making and
Firm Performance: Tests of Contingency and Configurational Models”, Strategic

Management Journal, C.18 S.9, 1997

Gregory G.Dess, R.Duane Ireland, Shaker A.Zahra ve dig., “Emerging Issues in
Corporate Entrepreneurship”, Journal of Management, C.29 S.3, 2003

Henry W.Chesbrough, “The Era Of Open Innovation”, MIT Sloan Management
Review, C.44 S.3, Bahar 2003

Howard H.Stevenson ve J.Carlos Jarillo, “A Paradigm of Entrepreneurship:

Entrepreneurial Management”, Strategic Management Journal, C.11, Yaz 1990

Ingrid Verheul, Lorraine Uhlaner ve Roy Thurik, “Business Accomplishments, Gender

and Entrepreneurial Self Image”, Journal of Business Venturing, C.20, 2005

J.Barton Cunningham ve Joe Lischeron, “Defining Entrepreneurship”, Journal of

Small Business Management, C.29 S.1, Ocak 1991



238

J.P. Ulhoi, “The Social Dimensions of Entrepreneurship”, Technovation, 09 Nisan

2004

James C.S. Meng ve Edward B.Roberts, “Understanding Barriers to Innovation and
Intrapreneurship in an R&D Organization”, The International Center for
Research on the Management of Technology, Sloan WP #3895, Massachusetts
Institute of Technology, Mart 1996

Jan Inge Jenssen ve Geir Jorgensen, “How Do Corporate Champions Promote
Innovations ?”, International Journal of Innovation Management, C.8 S.1,

Mart 2004

Jane Chang, “Model of Corporate Entrepreneurship: Intrapreneurship and

Exopreneurship”, Academy of Entrepreneurship Journal, C.5 S.1, 1999

Jarunee Wonglimpiyarat, “The Use of Strategies In Managing Technological

Innovation”, European Journal of Innovation Management, C.7 S.3, 2004

Jason Henderson, “Building the Rural Economy with High-Growth Entrepreneurs”,
Economic Review (Federal Reserve Bank of Kansas City), S.46 C.87, Ekim-
Aralik 2002

Jay L.Abraham ve Daniel J.Knight, “Strategic Innovation: Leveraging Creative Action
For More Profitable Growth”, Strategy & Leadership, C.29 S.1, Ocak/Subat
2001

Jeffrey G.Covin ve Dennis P.Slevin, “A Conceptual Model of Entrepreneurship As
Firm Behavior”, Entrepreneurship Theory and Practice, C.16 S.1, Sonbahar

1991

Jeffrey G.Covin ve Morgan P.Miles, “Corporate Entrepreneurship and the Pursuit of
Competitive Advantage”, Entrepreneurship: Theory and Practice, C.23 S.3,
Bahar 1999



239

Jeffrey S.Hornsby, Donald F.Kuratko ve Shaker A.Zahra, “Middle Managers’
Perception of the Internal Environment For Corporate Entrepreneurship:

Assessing A Measurement Scale”, Journal of Business Venturing, C.17, 2002

Jeffrey S.Hornsby, Douglas W.Naffziger, Donald F.Kuratko ve Ray V.Montagno, “An
Interactive Model of the Corporate Entrepreneurship Process”, Entrepreneurship

Theory And Practice, Kis 1993

Joao Ferreira, “Corporate Entrepreneurship: A Strategic and Structural Perspective”,

New England Journal of Entrepreneurship, C.4 S.2, Sonbahar 2001

John E.Ettlie ve Ernesto M.Reza, “Organizational Integration and Process Innovation”,

Academy of Management Journal, C.35 S.4, 1992

Joyce Waycoff, “The “Big 10” Innovation Killers: How to Keep Your Innovation
System Alive and Well”, The Journal for Quality and Participation, C.26 S.2,
Yaz 2003

Ken Blanchard, “Innovation Creation: Six Business Strategies that Build Breakthrough
Thinking”, The Journal for Quality and Participation, C.22 S.6, Kasim/Aralik
1999

Kirkor Bozdogan, John Deyst, David Hoult ve Malee Lucas, “Architectural Innovation
In Product Development Through Early Supplier Integration”, R & D
Management, C.28 S.3

Lee Zhuang, David Williamson ve Mike Carter, “Innovate Or Liquidate: Are All
Organizations Convinced ? A Two-Phased Study Into The Innovation Process”,

Management Decision, C.37 S.1, 1999

Lewis Platt, “Accepting Risk — Daring Greatness: An Entrepreneurial Credo”, Vital
Speeches of the Day, C.70 S.17, 15 Haziran 2004

Lisa M.Sciulli, “How Organizational Structure Influences Success In Various Types Of

Innovation”, Journal of Retail Banking Services, C.20 S.1, Bahar 1998



240

Mark Dodgson, “Organizational Learning: A Review of Some Literatures”,

Organization Studies, C.14 S.3, 1993

Mark Dodgson, David M.Gann ve Ammon J.Salter, “The Intensification of Innovation”,

International Journal of Innovation Management, C.6 S.1, 2002

Mark Fox, “Motivations for Self-Employment: The Case of Maori in New Zeland”,
New England Journal of Entrepreneurship, C.2 S.2, Sonbahar 1999

Mary Campbell ve Andrew Collins, “In Search Of Innovation”, The CPA Journal,
Nisan 2001

Mel Perel, “Corporate Courage: Breaking the Barrier to Innovation”, Research

Technology Management, C.45 S.3, Mayis/Haziran 2002

Mohan Subramaniam ve Mark Youndt, “The Influence Of Intellectual Capital On The
Types Of Innovative Capabilities”, Academy of Management Journal, C.48 S.3,
Haziran 2005

Neal E.Thornberry, “Corporate Entrepreneurship: Teaching Managers To Be
Entrepreneurs”, The Journal of Management Development, C.22 S.4, 2003

, “Corporate Entrepreneurship: Antidote or Oxymoron ?”, European

Management Journal, C.19 S.5, 2001

Nicole Marie Richardson, “What It Takes To Be A Successful Entrepreneur ?”, Black
Enterprise, Aralik 2005, C.36 S.5

Peter Bingham, “Pursuing Innovation In A Big Organization”, Research Technology

Management, C.46 S.4, Temmuz/Agustos 2003

Peter F.Drucker, “The Discipline of Innovation”, Harvard Business Review: The

Innovative Enterprise, Agustos 2002

Peter N.Golder ve Gerard J.Tellis, “Pioneer Advantage: Marketing Logic Or Marketing
Legend ?”, Journal of Marketing Research, C.30 S.2, 1993



241

Rebecca M.Henderson ve Kim B.Clark, “Architectural Innovation: The Reconfiguration
Of Existing Product Technologies and the Failure Of Established Firms”,
Administrative Science Quarterly, C.35, Mart 1990

Richard Leifer, Gina Colarelli O’Connor ve Mark Rice, “Implementing Radical
Innovation In Mature Firms: The Role Of Hubs”, The Academy of Management
Review, C.15 S.3, Agustos 2001

Richard P.Rumelt, “Diversification Strategy and Profitability”, Strategic Management
Journal, C.3 S.4, Ekim/Aralik 1982

Robert D.Dewar ve Jane E.Dutton, “The Adoption Of Radical And Incremental

Innovations: An Empirical Analysis”, Management Science, C.32 S.11, Kasim

1986

Roy Rothwell, “Development Towards the Fifth Generation Model of Innovation”,

Technology Analysis & Strategic Management, C.1 S.4, 1992

, “Towards The Fifth-Generation Innovation Process”, International

Marketing Review, C.11 S.1, 1994

Srikant Datar, Clark Jordan ve dig., New Product Development Structure and Time-to-

Market, Management Science, C.43 S.4, Nisan 1997

Stephen L.Mueller, “Gender Gaps In Potential For Entrepreneurship Across Countries
And Cultures”, Journal of Developmental Entrepreneurship, C.9 S.3, Aralik
2004

Susan L.Cornish, “Product Innovation And The Spatial Dynamics Of Market
Intelligence: Does Proximity To Markets Matter ?”°, Economic Geography, C.73
S.2, Nisan 1997

Tessa Avermaete, Jacques Viaene, Eleanor J.Morgan ve Nick Crawford, “Determinants
Of Innovation In Small Food Firms”, European Journal of Innovation

Management, C.6 S.1, 2003



242

Thomas D.Kuczmarski, “Measuring Your Return On Innovation”, Marketing

Management, C.9 S.1, Bahar 2000

Vince Luchsinger ve D.Ray Bagby, “Entrepreneurship and Intrapreneurship: Behaviors,
Comparisons, and Contrasts”, S.A.M. Advanced Management Journal, C.52
S.3, Yaz 1987

William D. Guth ve Ari Ginsberg, “Guest Editors’ Introduction: Corporate
Entrepreneurship”, Strategic Management Journal, C.11, 1990

INTERNET KAYNAKLARI

http://www.webster.com/cgi-bin/dictionary?book=Dictionary&va=entrepreneurship,

10 Ocak 2004
http://www.quickmba.com/entre/definition/, 15 May1s 2004

http://www.circuitree.com/CDA/ArticleInformation/features/BNP__ Features  Item/0,3
3,104508,00.html, 24 Haziran 2005

http://www?2.gsb.columbia.edu/ipd/j; fdi poland.html, 15 Aralik 2005

http://www.destekpatent.com.tr:8099/fractalv33/destekpatent/pages/page detail.jsp?pPa
geld=1741&pMenuld=796&pLng=TR, 25 Mart 2006

http://www.ttgv.org.tr/tur/01 _neden ttgv/14.htm, 21 Mayis 2006


http://www.webster.com/cgi-bin/dictionary?book=Dictionary&va=entrepreneurship
http://www.quickmba.com/entre/definition/
http://www.circuitree.com/CDA/ArticleInformation/features/BNP__Features__Item/0,33,104508,00.html
http://www.circuitree.com/CDA/ArticleInformation/features/BNP__Features__Item/0,33,104508,00.html
http://www2.gsb.columbia.edu/ipd/j_fdi_poland.html
http://www.destekpatent.com.tr:8099/fractalv33/destekpatent/pages/page_detail.jsp?pPageId=1741&pMenuId=796&pLng=TR
http://www.destekpatent.com.tr:8099/fractalv33/destekpatent/pages/page_detail.jsp?pPageId=1741&pMenuId=796&pLng=TR
http://www.ttgv.org.tr/tur/01_neden_ttgv/14.htm

	Chapter-1.pdf
	1.1. Girişimcilik Kavramı, Tanımı ve Önemi 
	1.2. Girişimcilik Süreci 
	1.3. Girişimciliğin Ekonomik ve Sosyal Katkıları 
	2. GİRİŞİMCİ VE GİRİŞİMCİ FAALİYETLER 
	2.1. Girişimcinin Bireysel Özellikleri 
	2.1.1. Risk Alma 
	2.1.2. Yenilik ve Yaratıcılık 
	2.1.3. Fırsatların İzlenmesi ve Değerlendirilmesi 
	2.1.4. Gerçekçi İyimserlik 
	2.1.5. Başarma Güdüsü ve İsteği 
	2.1.6. Güdüleme 
	2.1.7. Disiplin 

	2.2. Girişimci Faaliyetlere İlişkin Yaygın Görüşler ve Gerçekler 
	2.3. Girişimciliği Etkileyen İtici ve Çekici Güçler 
	2.4. Girişimci Faaliyetlerin Üstünlük ve Zayıflıkları 
	2.4.1. Girişimci Faaliyetlerin Üstünlükleri 
	 
	2.4.2. Girişimci Faaliyetlerin Zayıflıkları 



	Chapter-2.pdf
	 
	1. ŞİRKETİÇİ GİRİŞİMCİLİK 
	1.1. Şirketiçi Girişimcilik Kavramı, Tanımı ve Önemi 
	1.2. Şirketiçi Girişimcilik ve Girişimcilik Kavramları İlişkisi 
	1.3. Şirketiçi Girişimciliğin Boyutları ve Türleri 
	1.4. Şirketiçi Girişimcilik Süreci 
	1.5. Şirketiçi Girişimciliği Destekleyen ve Engelleyen Faktörler 
	1.5.1.1. Şirketiçi Girişimciliği Destekleyen Örgütsel Unsurlar 
	1.5.1.2. Şirketiçi Girişimciliği Destekleyen Bireysel Unsurlar 
	1.5.2. Şirketiçi Girişimciliği Engelleyen Faktörler 
	1.6. Şirketiçi Girişimcilik ve İşletme Stratejileri 



	Chapter-3.pdf
	1.1. Yenilik Kavramı, Tanımı ve Önemi 
	1.2. Yenilik Kaynakları 
	1.2.1. İçsel Yenilik Kaynakları 
	1.2.2. Dışsal Yenilik Kaynakları 
	1.3. Yenilik Süreci 
	1.3.1. Strateji Geliştirme 
	1.3.2. Yenilik Fikrinin Geliştirilmesi 
	1.3.3. Değerlendirme 
	1.3.4. Uygulama 
	1.3.5. Ticarileştirme 

	1.4. İşletmelerde Girişimci Yenilik Stratejileri 
	1.4.1. Radikal / Atılımcı Yenilikler 
	1.4.2. Aşamalı / Basamaksal Yenilikler 
	1.4.3. Yapısal Yenilikler 
	1.4.4. Modüler Yenilikler 

	1.5. Şirketiçi Girişimcilik Perspektifinde Yenilik Türleri 
	1.5.1. Süreç Yenilikleri 
	1.5.2. Ürün ve Hizmet Yenilikleri 
	1.5.3. Pazar Yenilikleri 
	1.5.4. Örgütsel Yenilikler 

	1.6. Yenilik ve Şirketiçi Girişimcilik Faaliyetlerini Destekleyen ve Engelleyen             Faktörler 
	1.6.1. Yenilik ve Şirketiçi Girişimcilik Faaliyetlerini Destekleyen               Faktörler 
	1.6.2. Yenilik ve Şirketiçi Girişimcilik Faaliyetlerini Engelleyen               Faktörler 

	1.7. Yenilik ve Şirketiçi Girişimcilik Faalyetlerinin İşletme Başarısına             Etkilerinin Ölçülmesi 
	1.7.1. Kaynak Tabanlı Görüş 
	1.7.2. Yetenek Tabanlı Görüş 
	1.7.3. Liderlik Tabanlı Görüş 



	Chapter-4.pdf
	Yatay İletişim




