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OZET

INOVASYON KULTUR BILESENLERININ DEMATEL VE SWARA
YONTEMLERI iLE DEGERLENDIRILMESI

Diinya, 6zellikle teknolojinin etkisi ile her gecen giin gelismekte ve degismektedir. Teknolojik
gelismeler, dijitallesme ve rekabet degisimi kacinilmaz hale getirmektedir. Yasanan degisimler
ve gelisimler, isletmeleri rakip isletmeler ile rekabet etmek ve yasanan bu degisime ayak
uydurmak zorunda birakmaktadir. Isletmelerin degisim yolculuga basladigi noktada karsimiza
inovasyon kavrami ¢ikmaktadir. Inovasyon, isletmelere ticari fayda saglayan yenilik
faaliyetleridir. Isletmelerin faaliyetlerine “inovasyon” odakl1 olarak devam ettigi ve inovasyonu
benimsedigi durumda isletmede inovasyon Kkiiltiiriiniin varligindan bahsedilebilir. Inovasyon
kiiltiirti isletmelerin, inovasyon isteklerini ve uygulamalarin1 destekleyecek bir yapiya sahip

olmasi kaynaklidir denilebilir.

Calismanin amaci, inovasyon kiiltiiriinii olusturan bilesenlerin 6nem ve etkilesim diizeylerini
aragtirarak igletmelerin inovasyon Kkiiltiirinde dikkat etmeleri gereken hususlar ve
belirleyecekleri stratejiler ig¢in kullanabilecekleri bilgileri sunmaktir. Arastirma neticesinde
saglikli bir inovasyon kiiltiirii i¢in dikkat edilmesi gereken bilesenler ortaya koyulmustur.
Arastirmada, inovasyon Kkiiltiiriinii olusturan 13 adet bilesen literatiir aragtirmasi sonucunda
belirlenmistir. Belirlenen bu bilesenler Bilecik ilinde seramik, porselen ve dokiim sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerde ¢alisan 10 uzman birey tarafindan anket yoluyla degerlendirilmis
ve elde edilen veriler 15181nda Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) yontemlerinden DEMATEL
ve SWARA yontemleri ile analiz yapilmistir.

Aragtirma sonucunda her iki yontem sonuglari baz alinarak inovasyon kiiltiiriinii olusturan
bilesenlerden en Onemlileri; misyon ve vizyon, kaynak, 6grenme ve gelisme, agik iletisim,
liderlik kriterleri oldugu saptanmistir. Bu sonuglar neticesinde arastirma kapsaminda yer alan
seramik, porselen ve dokiim isletmelerinin inovasyon kiiltlirlerinde bu kriterlere 6nem vermeleri
gerektigi  gorilmiistiir. Calismanin  sonuclar1  degerlendirildiginde katilimcilarin = 6nem
siralamalart ile etki diizeyleri arasinda farktan yola ¢ikarak bu isletmelerin rekabet anlayis1 ve
acik iletisim kriterlerine yeterli 6nemi vermedikleri gézlemlenmekte olup inovasyon kiiltiirlerini
basarili bir sekilde siirdiirebilmek isteyen isletmelerin bu kriterlere karsi bilinglenmesi gerektigi
One siiriilmiistiir. Arastirma, tercih edilen yontemlerin bir arada uygulandigi simirli sayidaki
calismaya katki saglamasi ayrica inovasyon kiiltiirii hakkinda yapilan ¢alismalara sektorel boyut

kazandirmasi yoniinden literatiire katki saglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: inovasyon, Inovasyon Kiiltiirii, DEMATEL, SWARA.
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ABSTRACT

EVALUATION OF INNOVATION CULTURE COMPONENTS USING
DEMATEL AND SWARA METHODS

The world is evolving and changing every day, particularly under the influence of technology.
Technological advancements, digitalization, and competition make change inevitable. These
changes and advancements force businesses to compete with rival businesses and adapt to these
changes. The concept of innovation emerges at the point where businesses begin their
transformation journey. Innovation is the process of creating new activities that provide
commercial benefits to businesses. If businesses continue their activities with an "innovation"
focus and embrace innovation, it can be said that there is an innovation culture in the business. It
can be said that innovation culture arises from the fact that businesses have a structure that

supports innovation demands and practices.

The aim of the study is to investigate the importance and interaction levels of the components
that constitute the innovation culture and to present information that businesses can use for the
issues they should pay attention to in the innovation culture and the strategies they will
determine. The research revealed the key components of a healthy innovation culture. The study
identified 13 components that constitute innovation culture through a literature review. These
components were evaluated through a survey conducted by 10 experts working in ceramics,
porcelain, and casting businesses in Bilecik province. The data obtained was analyzed using the

DEMATEL and SWARA methods of Multi-Criteria Decision Making (MCDM).

As a result of the research, based on the results of both methods, it was determined that the most
important components of the innovation culture are mission and vision, resource , learning and
development , open communication , and leadership. As a result of these results, it was seen that
the ceramic, porcelain and casting companies within the scope of the research should give
importance to these criteria in their innovation culture. When the results of the study are
evaluated, it is observed that these businesses do not give sufficient importance to the criteria of
competitive understanding and open communication based on the difference between the
importance rankings and impact levels of the participants, and it is suggested that businesses that
want to successfully maintain their innovation culture should be aware of these criteria. The
research contributes to the literature by contributing to the limited number of studies in which
preferred methods are applied together and by adding a sectoral dimension to studies on

innovation culture.

Keywords: Innovation, Innovation Culture, DEMATEL, SWARA.
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1. GIRIS

Giliniimiizde isletmelerin rekabet avantaji ve basarilarinin devamliligia acilan kapinin
anahtar1 inovasyondur. inovasyon isletmelerde yalmzca yeni iiriin ve hizmet iiretmek degil,
isletmelerin mevcut faaliyetlerinin ve fikirlerinin de yenilenmesidir. Balkiené ve Jagminas
(2010), inovasyon kavramini “yeni mallarin, yeni iiretim yontemlerinin, yeni pazarlarin ve yeni
organizasyon bicimlerinin gelistirilmesi” olarak tanimlamislardir. (Balkiené ve Jagminas, 2010).
Inovasyon kavrami genellikle icat, yaraticilik ve Ar-Ge kavramlan ile karistirilmaktadir. Bu
kavramlar inovasyonun i¢inde bulunsalar da inovasyon kavraminin ikamesi olamazlar.
Yaraticilik, inovasyonun baglayabilmesi i¢in gerekli olan yeni fikirlerin {iretilebilmesini
saglayan yetenektir. Icat, ticari fayda beklemeksizin yeni bir iiriin yaratmak, inovasyon ise, bu
iiriin lizerinden ticari fayda saglamaktir. Ar-Ge kavramini incelendiginde ise, inovasyonu

destekleyecek arastirmalarin yapildigi departman olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmeler, kiiresellesen diinya ekonomisine bagli olarak artan rekabetle basa ¢ikip,
varliklarmi siirdiirebilmek i¢in inovasyona daha fazla 6nem vererek {iiretim siireclerinden,
tirtiniin pazarlanmasina kadar olan tiim siireclerde inovasyon yapmak zorunda kalmistir (Sengiin,
2017). Yapilan caligmalarda {ilkelere gore degiskenlik gosterse de genel olarak inovasyonun,
isletmelerin ticari faaliyetlerini artirdigi bulgusuna ulasilmistir (Agazade ve Karakaya, 2022).
Degisen ve gelisen diinya ekonomisinde isletmeler, degisimden kaginarak alisilagelmis
yontemler ile faaliyetlerine devam ettikleri siirece iilkeler de gelisen ekonominin gerisinde
kalirlar. Fakat, degisime ayak uydurup inovasyona gereken onemi verdikleri, alisilmisin disina
ciktiklar1 takdirde az kaynak ile daha fazla iiriin elde etme firsat1 yakalamis olurlar. Dolayisiyla
artan verimlilik sayesinde yerel kalkinma diizeyinin istenilen seviyeye yiikselmesine olanak
saglanmis ayrica gelismis ekonomilere bir adim daha yaklasmis olunur (Ari, 2020). inovasyon,
isletmeler ve iilkeler acisindan kazandirdigi faydalar sebebi ile oldukg¢a dnemli bir olgudur.
Verimliligin artirilmasi, miisteri memnuniyetinin saglanmasi, pazar paymin artiritlmasi gibi
faydalarin saglanmasia Onciililk eden inovasyon isletmelere kazandirdigi faydalar basan ile
beraber lilke ekonomisinin kalkinmasi, iilkedeki refah diizeyinin artirilmast ve istihdamin

artmasi gibi faydalar1 da beraberinde getirir.

Isletmeler 6ncelikli olarak yasamlarina devam edebilmek amaciyla gevrelerinde yasanan
degisimlere ayak uydurmak zorundadir. Bunun disinda, pazar lideri olmak, pazar konumlarini
korumak/artirmak/yeni pazarlara girebilmek, kalite artirmak, 6zellik/islev/cesitliligi artirmak,

miisteri taleplerine hizli cevap vermek, maliyet diisiirmek, kar ve verimliligi artirmak,



diizenleme ve standartlara uymak amaglar1 dogrultusunda da inovasyon faaliyetinde

bulunmaktadirlar (Svébis ve Varga,2017; Yapar, 2015; Erbaslar ,2019; Kaplan, 2010).

Temelde inovasyon faaliyetlerinin maliyetinin yiiksek olmasi, yaratici personelin
yoklugu, isletmenin inovasyon kabiliyetinin diisiik olmasi ve inovasyon faaliyetlerinin zaman
aliyor olmasindan dolay1 (Kaufmann ve Tddtling, 2002) ayrica degisim korkusu, bilgi ve fikir
yetersizligi, sik1 yonetim anlayis1 ve bilgi paylasiminin olmamasi gibi ¢ogaltilabilecek unsurlar

sebebi ile inovasyon i¢in gerekli adimlar atilamamaktadir.

Isletmelerde inovasyonun basarili bir sekilde yiiriitilmesi ve siirekliliginin
saglanabilmesi i¢in davranis ve kurallarin inovasyonu destekleyici nitelikte olmasi
gerekmektedir. Yenilik¢i davranis ve kurallarin uygulanmasi esasen isletmelerde inovasyon
kiiltiirii olusmasinin temellerini olusturmaktadir. Bu ¢alismanin da asil konusu olan inovasyon
kiltirii, Wallach (1983) tarafindan “Yaratict alanlarda ¢alismayi, risk almayt ve cesaret sahibi
olmayi, girisimciligi ve istekliligi destekleyen, sonu¢ odaklt ve dinamik orgiit kiiltiirii” olarak
tanimlanmaktadir (Aksay, 2011). Biinyelerinde inovasyon kiiltiirii olusturmak isteyen isletmeler
kendi ozellikleri ile uyum saglayacak bir kiiltiir olusturmalar1 gerekmektedir. Aksi takdirde
basar1 yolunda yapilan faaliyetler tam tersi basarisizlikla sonuglanabilmektedir. Dolayisiyla
isletmeler, inovasyon kiiltiirlerini olustururken, endiistri alanlarini, rekabet 6zelliklerini, isletme
yapilarini, sunduklar {iriin veya hizmetlerini, uyguladiklar1 inovasyon ¢esidini, kullandiklari
teknolojileri, inovasyon kaynaklarini ve uzmanlik seviyelerini dikkate almalar1 gerekmektedir.
Inovasyon kiiltiirii benimseyen isletmelerde, calisanlar yenilige istekli olmali ve isletmelerin bu
calisanlara gerekli destegi vermesi gerekmektedir. Ornegin; calisanlarin ekip calismasi
yapmalarina olanak saglama, inovatif fikirlerini odiillendirme veya yaraticiliklarinin
gelistirilebilmesi i¢in gereken egitim desteginin verilmesi isletmelerin, calisanlar1 inovasyon i¢in

destekledigi uygulamalardir (Dombrowski, 2007).

Bu ¢aligma alti boliimden olusmakta olup ilk béliimde giris yer almaktadir. Ikinci
boliimde, inovasyonun tanimi, 6zellikleri, 6nemi nedenleri, kaynaklari, engelleri, siirecleri,
tiirleri ve stratejileri ayrintili bir sekilde incelenmistir. Ugiincii béliimde 6rgiit kiiltiirii, inovasyon
kiiltiiri ve inovasyon kiiltiirii ile ilgili literatiir 6rneklerine yer verilmistir. Dordiincii boliimde ise
arastirmanin metodolojisi agiklanmistir. Arastirmanin evreni ve Orneklemi ayrica arastirma
yontemlerinin (DEMATEL ve SWARA) uygulamalari, besinci boliimde bulgular baglig altinda

incelenmistir. Son olarak altinci boliimde sonuglar ve 6nerilerden bahsedilmistir



2. INOVASYON

Arastirmanin bu bolimiinde inovasyonuin ne oldugu agiklanmaya caligilmistir. Bu
dogrultuda inovasyon hakkinda genis c¢apli bir inceleme gergeklestirilmistir. Inceleme
kapsaminda  inovasyon  kavramindan, Ozelliklerinden,  6neminden, nedenlerinden,

kaynaklarindan, engellerinden, siirecinden, tiirlerinden ve stratejilerinden bahsedilmistir.
2.1. Kavramsal Cerceve

Inovasyon kavrami, TDK-Genel Tiirkge Sozliikte “yenilesim” olarak ifade edilmektedir
(TDK,2023). Inovasyon kavrami, Latincede bulunan ‘innovatus’ kelimesinden tiiretilmistir.
Yenilik, yenileme veya yenilik¢ilik gibi kavramlar ile agiklanmaya calisilan inovasyon, bu
kavramlar ile net bir karsiik bulamamaktadir (Toraman vd., 2009). Inovasyon, OECD ve
Eurostat tarafindan yayilanan ve TUBITAK tarafindan Tiirk¢eye ¢evrilen OSLO Kilavuzunda
“Isletme ici uygulamalarinda, is yeri organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni veya énemli
derece iyilestirilmis bir tiriin (mal/hizmet) veya siire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir
organizasyonel yontem ger¢eklestirilmesidir” olarak tanimlanmistir (OECD, 2005). Schumpeter,
inovasyonun ekonomiler acisindan Onemini vurgulayarak “yaratici yikim” kavramini
kullanmistir. Ayrica inovasyon i¢in gerekli olan yeniligin daha once var olmayan bir yenilik

olmasi1 gerekmediginden bahsetmistir (Bessant ve Tidd, 2007)

Literatiirde ¢ok sayida inovasyon tanimi mevcuttur. Bu tanimlardan bazilar1 ise su
sekildedir: (EUROPEAN COMMISSION,1995) inovasyonu ‘“iiriin, hizmet yelpazesinin ve ilgili
pazarlarin  yenilenmesi genigletilmesi, yeni iiretim, tedarik ve dagitim ydntemlerinin
olusturulmasi, yénetimde, is organizasyonunda ve c¢alisma kosullart ve c¢alisanlarin
becerilerinde degisikliklerin getirilmesi” ifadeleri ile tanimlamistir. (Drucker, 1998)’de ise
“Girigimcinin yeni zenginlik iireten kaynaklar yaratmasi ya da mevcut kaynaklari, zenginlik
yaratma potansiyelini artiracak sekilde donatmasi” ifadeleri ile inovasyon tanimlamasi
yapmustir. Yapilan inovasyon tanimlarindan bir digerleri ise; “iiriinlerde, iiretim siireglerinde,
pazarlama yontemlerinde veya yonetsel faaliyetlerde yapilan ticari olarak bir deger tasiyan
venilikler veya onemli iyilestirmelerdir” (Yigit, 2014), “bilimsel bulus ve gelismenin yeni tiriin
veya tiretim siireglerine uyarlanmasiyla, bunlarin ticarilesmesine katkida bulunan igletmenin
daha dinamik ve verimli ¢alismasi igin yeni orgiit yapilart ve is modellerini kapsayan, yeni

pazarlama yontemlerinin uygulanmasinit saglayan bir siirectir” (Akin ve Reyhanoglu, 2014).

Yapilan bu tanimlamalar incelendiginde inovasyonun orgiit i¢in ticari bir fayda saglamasi
gerektigi ozellikle vurgulandigr goriilmektedir. Bununla beraber inovasyonun bir siire¢ oldugu,

yeniligin ve dolayisiyla da degisimin {izerinde 6zelikle duruldugu gozlemlenmistir.



Inovasyon siireclerde veya sonuglarda yeni olmayr ve bu yeniligin de siirekliliginin
olmasimi gerektirmektedir (Toraman vd., 2009). Eger bir iiriin, hizmet veya siirecin
degistirilmesi maliyet diigiislerine neden oluyorsa, 6zellikleri ya da fonksiyonlarinda tamamen
yeni bir gelisme s6z konusu ise ya da o iirlin, hizmet veya siire¢ daha once goriilmemis,

tamamen yeni bir unsur ise “yeni” olarak nitelendirilebilmektedir (Demirci vd., 2014).

Inovasyon faaliyetleri gerceklestiren isletmelerin, miisterilerin, ¢alisanlarn ve
ekonominin bu faaliyetler sonucunda elde etmek istedikleri faydalar birbirinden farklidir. Bu
faaliyetler sonucunda elde etmek istedikleri fayda yani beklentilerin farkli olmasindan kaynakli
olarak inovasyon algis1 da farklilik gostermektedir. Bu sebeple inovasyonu tanimlarken nasil
algilandigini da dikkate almak gerekmektedir. Miisteriler acisindan inovasyon; kalite, isletmeler
acisindan inovasyon; varligini siirdiirebilmek (bu da biliylime, gelisme ve kar elde etme ile
gerceklestirilebilir), calisanlar agisindan inovasyon; bireysel yaraticilik ve ekonomi agisindan

inovasyon ise; artan tiretkenligi ¢agristirmaktadir (Ramadani ve Gerguri, 2011).

Inovasyon faaliyetlerini gerceklestirebilmek icin gereken bir takim unsurlar mevcuttur.
Bu unsurlar inovasyon yapmak isteyen bireylerde veya isletmelerde bulunmasi gereken
ozellikler olarak nitelendirilebilmektedir. Inovasyon faaliyeti i¢in gereken unsurlar; farkli
gorebilmek, risk almak, yaratici olmak, farkli agilardan bakabilmek, bireylerin goriislerine dnem
vermek, giiclii iletisim kurabilmek, basarisizliga tolerans gosterebilmek, sorgulayict olmak, ekip
calismasina goniillii olmak ve isbirligi halinde hareket edebilmektedir (Keskin, 2012).Yapilan
yeniligin inovasyon karakterinde olabilmesi i¢in gereken en temel 6zellik uygulanmig olmasi
gerektigidir (OECD, 2005). Faaliyete gecirilmemis herhangi bir fikir veya diisiince inovasyon

olarak nitelendirilmez.

Inovasyon kavrami incelenirken icat/bulus, yaraticilik ve Ar-Ge gibi kavramlar ile
karistirtlmaktadir. Bu kavramlar inovasyon siirecinde var olsalar dahi inovasyon olarak
nitelendirilmeleri miimkiin degildir.icat ve inovasyon iliskisinde icatlar, daha énce var olmamis
bir {irlinii ya da var olan {iriinden farkli bir lirtinii bilgi birikimi yardim ile var etmeyi, inovasyon
ise ortaya c¢ikan yeni Uriinler vasitasiyla ticari fayda elde etmek ve var olan sorunlara devamli

¢Oziim arayisinin sonucudur (Beswick vd., 2018).

Yaraticilik, “yeni fikirler iiretme yetenegidir” (Kirim, 2008). Yaraticilik, herhangi bir
kimsenin ¢evredeki eksikler veya problemleri analiz edip ¢6ziime kavusturacak fikirleri ortaya
koymasidir (Gandotra, 2010). Yaratici olabilmek i¢in hata yapmaktan korkmamak, yeni
goriislere O6zen gosterilmesi ve fikirlerin 06zgilirce paylasilabildigi ortamin olusturulmasi

gerekmektedir. Fikirlerin 6zgilirce paylasilmasi icin isletmelerde yoneticilerin ¢aliganlar ile
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dogrusal iletisim gerceklestirmesi dnemli etkenler arasinda yer almaktadir (Sakaryali, 2016).
Yaraticilik yalnizca isletmedeki kisilerde olan bir kisisel 6zellik degildir, giinliik yasantida her
bir yaratict fikirler iiretebilmektedir. Yaraticilik Onlinde bir takim engeller vardir. Bunlar
duygusal, kiiltiirel ve algisal engellerdir. Duygusal engeller; kisilerin hosnut olmayacaklar
durumla karsilasmaktan ¢ekinmelerini ifade eder. Kiiltiirel engeller; toplum tarafindan tepki
gormekten c¢ekinilmesidir. Ciinkii toplumlarda kaliplasmis diisiincelerin 6tesi gegmek —her ne
kadar dogru disiinceler olsalar dahi- olduk¢a zordur. Algisal engeller ise; ¢alistigimiz
ortamlarda tek diizen bir sistemle ilerlemek ve ¢alisanlara rutin isleri disinda faydali olabilecek
fikirler iiretmelerine olanak saglamamaktir. Algisal engeller, bu sistem sonucunda bireylerin
alisilagelmisin digina ¢ikma isteklerinin olmamast durumudur (Keskin, 2012). Yaraticilik ile
inovasyon arasindaki iliski incelendiginde, yaratici kisilerin ortaya koydugu fikirlerin

uygulanmasi ve ticari fayda saglanabilir hale getirilmesi inovasyondur (Gandotra, 2010).

Kavramsal olarak Ar-Ge “Arastirma ve deneysel gelistirme (Ar-Ge), insan kiiltiir ve
toplumun bilgisinden olusan bilgi dagarciginin artirilmasi ve bu dagarcigin yeni uygulamalar
tasarlamak iizere kullanilmas: igin sistematik bir temelde yiiriitiilen yaratici ¢aliymalardir”
olarak tanimlanmaktadir (OECD, 2002) . Isletmelerde, rekabet avantaji saglamak ve diisiik
maliyet ile yiiksek verim elde etmek; toplumda, bilgi diizeyini ve ekonomik refahi yiikseltmek
amaciyla yapilan faaliyetlerdir. inovasyon agisindan Ar-Ge, inovasyon igin gerekli olan yeni
bilgiye ulasmanin bir yolu oldugundan, inovasyonun uygulanabilmesi i¢in olduk¢a 6nemli bir
adim niteligindedir (Tiirel ve Cigek, 2019). inovasyon giiniimiizde ¢ok fazla anlam kargasasina
maruz kalan bir kavramdir. Inovasyonun ne oldugunu agiklamanin yami sira ne
olmadigini/inovasyon hakkinda bilinen yanlislar1 incelemek bu kargasayr daha anlagilir hale
getirmeye yardimci olacaktir. Bu konu hakkinda (Emiroglu,2018); inovasyon yalnizca Ar-Ge
faaliyetleri, bilimsel ve teknolojik gelismeler, biiyiik firmalarin yapabilecekleri faaliyetler veya
sektorel acidan sinirlandirmanin yanlis oldugunu agiklamistir. Ayrica inovasyonun bulus ile aynm
oldugu diisiincesine kapilmak, isletmelerde tek seferlik bir faaliyet oldugunu diistinmek, maliyet
yiikiinlin fazla oldugunu diistinmek ve isletmede yalnizca gorevli kisilerin sorumlulugunda

oldugunu diistinmek de yanlig inovasyon diislincelerindendir.

Ozetle incelenen kavramlarm elbette inovasyon ile iliskisi mevcuttur fakat birbiri yerine
kullanimina uygun degildir. Icatlar, yaraticilik ve Ar-Ge inovasyon yapmak i¢in kullanilabilecek

kaynaklar yani inovasyonun girdileri oldugundan bahsedilebilir.



2.2. Inovasyon Ozellikleri

Inovasyon faaliyetleri isletmelerin kurmus olduklar1 diizeni degistirmektedir. Uretim
stireclerinde kullanilan faktorlerin yenilenmesi ve farkli sekillerde kullanilmasi ayrica iiretim
fonksiyonlarinin de§ismesine neden olur. Gergeklesen yenilikler neticesinde maliyet diisiisleri
ve ekonomik dengenin bozulmasi gdzlenir (Schumpeter, 1939). Isletmelerde inovasyon
faaliyetleri tek seferlik bir uygulamanin diginda devamli siireclerden olusur ve sonuglar
belirsizdir ve bu sebeple risk faktoriinli i¢inde barindirir. Bu faaliyetler Ar-Ge calismalarini
gerektirir ve temelinde bilgi yatar. Girisimci kisilikte olan bireyleri tesvik eder ve girisimciler ve
diger bireyler iizerinde radikal degisikliklere neden olurlar. inovasyon isletmelerin kaynaklarini
verimli kullanmasina tegvik ederek fayda saglamalarina yardimci olur. Ayrica patent sayilarinin
artmasi, isttihdamin artmasi, ihracatin artmasi ve ekonomik biliylimenin devamliliginin

saglanmasina yardimci olmaktadir (Dam, 2017).

Inovasyon, sonucu bilinmeden yapilan arastirma ve gelistirme temali bir faaliyettir
(Delmas, 1999). Fakat, uygulanabilir olup gerceklestigi isletmeyi performans agisindan olumlu
yonde etkilemesi beklenmektedir (Read, 2000). Inovasyonun bir diger 6zelligi ise geriye
donmezlik 6zelligidir. Yeni bir {irliniin tiretilmesi ile mevcut liriiniin degeri miisterilerin géziinde
diismektedir. Ve bu {iriiniin liretiminin devam etmesi isletmelere hi¢bir avantaj saglamamaktadir.
Ayrica inovasyon faaliyetleri, bir dnceki inovatif iiriinlerin devami ya da baska inovatif iiriinler

i¢in alt yap1 niteliginde olabilmektedir (Aslan, 2018).

Yeniligin dort temel 6zelliginden bahseden Rogers (1995)’e gdre inovasyon, yerini aldigi
fikirden daha fazla avantaj saglama, yenili§i yapan birey veya toplumlara uyumlu olma,
kullanim1 ve algilanmasinin zorlugu, denetlenebilir olma ve gozlemlenebilir olma 6zellikleri
tasimaktadir (Yeloglu, 2007). Karaahmet (2012), yaptig1 calismada inovasyon Ozelliklerinden
bahsederken Cinemre (2007)’den aktardigina gore inovasyonun {ii¢ temel Ozelliginden
bahsedilmistir. Bu 6zellikler; bireylere sagladig1 fayda, ekonomik agidan kazandirdigi deger ve
isletmelere ticari gelir saglamasi olarak ifade edilmistir. Ayrica inovasyon, isletmelere canlilik

ve rekabet avantaji saglayan faaliyetler biitliniidiir.

OECD ve Eurostat tarafindan 2005 yilinda yaymnlanan Oslo Kilavuzu’nda yenilik
ozelliklerinden bahsedilmektedir. Oncelikle inovasyon belirsiz bir siirectir. Yani inovasyon
faaliyetleri, sonucu kesin olarak bilinemeyen faaliyetlerdir. Inovasyonun bir diger 6zelligi de
yayilma egilimi gdstermesidir. Inovasyon faaliyetlerinde bulunan kisiler ya da kurumlar, farkli
birey ya da kurumlarm da benzer faaliyetlere yonelmesine tesvik edici rol oynar. Ote yandan

inovasyon, yatirnm yapmay1 gerektiren bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yatirim,
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muhtemel deger yaratacak faaliyetleri icermektedir. inovasyon o6zelliklerinden bir digeri ise;
yeni bilgi temelli bir siire¢ olmasidir. Bu noktada bilinmelidir ki yeni bilgi tamamen yeni
olabilecegi gibi uygulama alan1 agisindan da yeni olabilmektedir. Son olarak inovasyonun temel
gayesi, rekabet avantaj1 saglama, maliyet diisiirme, miisterilere uygun tiriinler liretme firsat1 elde

etme ve verimliligi arttirict 6zelliklerinin alt1 ¢izilebilir (OECD, 2005).
2.3. inovasyonun Onemi

Isletmeler, hizla degisen diinyada yasamlarim siirdiirebilmek ve pazar lideri olabilmek
i¢in inovasyon yapmak zorundadirlar (Gandotra, 2010).Yasamin her aninda degisimin varligini
inkar etmek pek miimkiin degildir. Bireylerin, yas aldik¢a ya da c¢evresel nedenlerle degisimin
bir parcasi oldugu bu evrende bireyler gibi yasam dongiisii olan isletmelerin de degisen hayat
kosullarina ayak uydurmasi gerekmektedir. inovasyon sayesinde isletmeler degisen diinyanin da
etkisi ile degisen miisteri talepleri ve dolayisiyla pazarda iirettikleri {iriinleri veya sunduklar

hizmetleri gelistirerek miisterilerin taleplerine uygun hale getirirler (Y1lmaz ve incekas, 2018).

Isletmeler degisen kosullara ayak uydurma gayesinde; karini, verimliligini ve pazar
paymi artirmak igin inovasyon faaliyetlerini gergeklestirmektedir. Inovasyon faaliyetlerini
gerceklestirip hedeflerine ulasan basarili isletmelerin bulundugu ekonomiler gelisim evrelerini
tamamlay1p rekabet giicli elde ederler (Goydag, 2019). Biiyliyen ekonomilerin, artan istihdamin
ve hayat standartlarinin giizellesmesinin kaynagi olarak inovasyon on plana c¢ikmaktadir
(Calpmar ve Bag, 2007). Sahinli ve Kiling (2013), yaptiklar1 ¢alismada inovasyonun isletmeler
acisindan O6neminden su sekilde bahsetmislerdir; iiretimde gereksizlesen maliyetlerin
azaltilmasinda, kar marjinin artirilmasinda, yeni fikirler sayesinde smirli kaynak ile yiiksek
gelirler elde edilmesinde, isletmelerin pazardaki konumunun korunmasi ya da yeniden
konumlandirilip  pazardaki  ¢ekiciliginin  yiikseltilmesinde, pazarda liderlige dogru
ilerlenmesinde, verimliligin artirilmasinda, kaynak ¢esitliliginin artmasinda, miisterilere yasam
kolaylig1 saglanmasinda, diger isletmeler tarafindan ortaklik agisindan tercih edilir hale
gelmesinde ve calisanlarin fikir sunmalarini destekleyerek yeni fikirlerin olusmasinda inovasyon

onem arz etmektedir (Sahinli ve Kiling, 2013).

Isletmeler, rekabetci ortamda avantaj elde etmek icin mevcut pazardaki ihtiyaclara cevap
verme hizlar1 ve iirlin veya hizmetlerinin kalitesi artirabilir, miisteri taleplerine uygun {iriin
tiretebilir, yeni {irlin veya hizmet sunabilir, iiriin tasarimini iyilestirebilir, {riinlerin yagam
siirelerini uzatabilir ve yeni organizasyon ve ydnetim anlayis1 benimseyebilirler. Isletmelere
rekabet avantaj1 sunan bu faaliyetler inovasyon faaliyetleri ile ortiistiiglinden dolay1 inovasyonun

isletmeler i¢in olduk¢a 6nemli oldugu sdylenebilir (El¢i ve Karatayli, 2008). Inovasyon
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sayesinde isletmeler, miisterilerinin taleplerini karsilama konusunda kendilerini gelistirirler ve
miisterilerin memnuniyetlerinin artmasina onciiliikk etmis olurlar. Artan miisteri memnuniyetiyle
birlikte miisteri baglili§1 olusur ve bu baglamda inovasyonun miisteri bagliligina etkisinin
oldugundan bahsedilebilir. Ote yandan inovasyon faaliyetleri, siirdiiriilebilir biiyiime, enerjik ve
kreatif caligma ortami1 ve yeni is imkanlar1 sunma konusunda 6nemli rol oynamaktadir (Zerenler

vd., 2007).

Kiiresellesme ile beraber devletler siirlar1 disindaki hakimiyetleri ile degil, sinirlar
icerisindeki refah diizeylerini artirarak rekabet etme yolunda ilerlemektedir (Grande, 2001).
Rekabet giiciiniin arttig1 iilkelerde refah diizeyi de artar. Rekabet giiclinii artirmak igin ise
tiretkenligi artirmak gerekmektedir. Toplumlarda iiretkenligi artiran en Onemli unsur olan
inovasyon sayesinde ekonomik biiyiime, isttihdam ve refah diizeyi de artmaktadir (Elgi ve
Karatayli, 2008). Devletler agisindan 6nemli olan biiylime, refah diizeyi ve istihdama bulundugu
katkidan dolay1 inovasyon faaliyetlerinin basarisi i¢in gerekli ortamin olusturulmas: ve gereken
destegin saglanmasi gerekmektedir (Ersoy ve Sengiil, 2008). Inovasyon, iilkedeki istihdami
artirma, ekonomik biliylimeyi hizli ve devamli hale getirme ve yasam standartlarini iyilestirmeye
ek olarak mali agidan yasanan bir kriz aninda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerine olanak
saglar. Ayrica isletmeler acisindan, pazar paymni artirir, rekabet avantaji saglar, maliyet diisiisii
ile verimliligi ve dolayisiyla kar1 artirir, biiylimeye destek olmakla beraber isletmenin varligini
uzun yillar siirdiirebilmesi i¢in gelecekteki ekonomik kosullar ne olursa olsun uyum

saglayabilme yetenegi sunar (Toraman vd., 2009).
2.4. inovasyon Nedenleri

Diinya siirekli bir degisimin ve gelisimin igerisindedir. Ozellikle teknolojinin ilerlemesi
ve her gegen giin ortaya c¢ikan yeni bilgilerin kullanimi1 sonucunda degisim kaginilmaz bir hal
almaktadir. Yasanan bu degisime ayak uyduramamak isletmeler i¢in varliklarini stirdiirememek
manasima gelmektedir. Bu sebeple isletmeler, kar amaci giitsiinler ya da gilitmesinler
farketmeksizin degisimin bir parcast olmak zorundadirlar. Bu baglamda kar amaci giiden
isletmeler genel olarak performanslarini artirmak, etkin bir sekilde varliklarini stirdiirmek (Bulut
ve Arbak, 2012), karini, verimliligini ve iiriin kalitesini artirmak, maliyetleri azaltmak, miisteri
memnuniyetini artirmak, yeni bilgi ile ekonomik agidan deger kazanmak, bulunduklar1 pazari
genisletmek, pazara girisleri kolaylastirma ya da yeni pazar yaratmak (Balaban, 2018),
bliylimeyi saglamak ve sosyal sorumluluklarmi yerine getirmek amaciyla inovasyon
faaliyetlerinde bulunurlar (Aktas ve Kargin, 2018). Kar amaci giitmeyen isletmelerin

gerceklestirdikleri inovasyon faaliyetleri ise sosyal deger yaratmak amaci hakimdir. Toplumun



sosyal sorunlarini ortadan kaldirmak ve refahini artirmay1 hedefleyen bu isletmeler, amaglar

dogrultusunda yenilik¢i uygulamalardan yararlanmaktadir (Tomur, 2022).
Temelde inovasyon faaliyetleri ile elde edilmek istenen amaglar (Emiroglu, 2018);

J Varligin siirdiirebilmek; Pazardaki rekabet ortaminda varligini siirdiirmek isteyen
isletmeler degisime ayak uydurmak zorundadirlar. Teknolojik gelismelerin arttig1 bu ortamda
isletmelerin iirettikleri Giriinler veya hizmetler yok olma tehlikesi ile kars1 karsiya kalmaktadir.
Bu sebeple isletmeler ¢evrelerinde meydana gelen bu degisim ve gelisimlere ayak uydurmak

zorunda kalmaktadir.

. Pazar liderligi; Rekabetin yiiksek oldugu pazarlarda lider konuma gelmenin en
temel yolu tiiketicilerin istek ve ihtiyaclarina gore tirlinler veya hizmetler iiretmek yani
tilkketicilerin taleplerine karsilik verebilmektir. Tiketici talepleri de g¢evresel degisikliklerden
etkilendiginden dolay1 isletmeler teknolojik veya teknolojik olmayan her tiirlii degisime ayak
uydurarak pazar sartlarina yon verme firsat1 yakalayabilmektedir.

o Kar Artis1; Inovasyon faaliyetleri gerceklestirilirken bir takim maliyetlere
katlanmak zorunda kalan isletmeler, bu maliyetlerin zamanla isletmeye kazandiracaklarina
odaklanarak inovasyon faaliyetlerini gerceklestirmelidir. Bu faaliyetlerin basari ile sonuglanmasi
durumda verimlilik ve performansta artis goézlemlenirken ayni zamanda {iiretim siireclerinde
zaman tasarrufu ve maliyet diisiisi gozlemlenebilmektedir. Bu sonuglar dogrultusunda
isletmelerin basarisinin Sl¢iilmesinde 6nemli unsurlardan biri olan isletme karlilig1 pozitif

anlamda etkilenecektir.

Isletmelerin cevre sartlari, maddi durumlari ve ydnetim anlayislarma bagli olarak
inovasyon yapma nedenleri degiskenlik gostermektedir. Isletme ¢evresinde yasanan
degisiklikler, isletmelerin de bu degisime ayak uydurmasi gerekliligi inovasyon zorunlulugu
dogurmaktadir. Ornegin, degisen miisteri talepleri, pazar sartlarindaki degisim ve gelisim, diger
isletmelerin yeteneklerinin artmasi1 veya ulusal ve uluslararasi diizenlemeler gibi sebepler

isletmeleri inovasyon faaliyetlerine yonlendirmektedir (Arkose, 2004).

Literatiirde isletmelerin inovasyon yapmalarmi etkileyen faktorlerden sikca
bahsedilmistir. Ik olarak pazar paylarimni artirmak (Yapar, 2015) ve korumak (Erbaslar, 2019) ya
da yeni pazarlara girme (Kaplan, 2010) hatta pazarda lider olma (Svébis ve Varga, 2017)
isteklerinin isletmelerin inovasyon siirecine girmelerine etki eden faktorler olarak siralamak
miimkiindiir. Bir diger neden ise; iirlin veya hizmetlerinin kalitesini artirmak (Yapar, 2015),
Ozelliklerini degistirmek (Erbaslar, 2019), islevselligini ve ¢esitliligini artirmaktir. Ayrica, yeni

tiretim yontemleri gelistirmek ve yeni tiriinleri daha hizli pazara sunmak (Kaplan, 2010), degisen
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miisteri taleplerini karsilayabilmek (Yapar, 2015; Erbaglar, 2019) ve daha hizli cevap vermek
(Erbaglar, 2019; Kaplan, 2010; Yapar, 2015) isletmelerin inovasyon yapma nedenleri
arasindadir. Ayrica miisterilerin kapasitesini artirmak amacina ulasabilmek adina yenilik¢i bir
imaj yaratmak istemeleri de isletmeler icin inovasyon nedenidir (Kaplan, 2010). Isletmeler,
irlinlerini, liretim siireclerini, sunum ve satis yontemlerini farklilastirmak, pazarlama ve dagitim
performanslarimi artirmak amaciyla inovasyon faaliyetlerinde bulunurlar (Kaplan, 2010). Isci
(Erbaglar, 2019) ve hammadde maliyetlerini diisiirmek (Yapar, 2015) ve bu sayede iiretkenligi
ve karlilig1 artirma hedefleri de inovasyon yapma nedenleri arasinda siralanabilmektedir
(Kaplan, 2010). Aym zamanda rakip isletmeler tarafindan gerceklestirilen inovasyon
faaliyetlerine (Erbaslar, 2019) ve teknolojik gelismelere ayak uydurabilmek (Yapar, 2015;
Erbaglar, 2019; Kaplan, 2010) ve enerji tasarrufu yapabilmek (Yapar, 2015), (Erbaslar, 2019)
inovasyon faaliyetlerine tesvik edici etkenlerdir. Bunlarla birlikte isletmeler, yapilan
diizenlemeler ve mevcut standartlara uyum saglayabilmek adina inovasyon faaliyetlerinde
bulunmak zorunda kalmaktadirlar (Yapar, 2015; Erbaslar, 2019).

2.5. Inovasyon Kaynaklar

Isletmelerde, inovasyonun artan énemine bagli olarak siirecin baslamasinda etkili olan
faktorlerin yani inovasyon kaynaklarinin iyi analiz edilmesi ve tanimlanmasi olduk¢a 6nemli bir
hal almistir. Isletmelerin yeni iiriin, hizmet, siire¢ veya is modeli gelistirirken ihtiyaglar1 olan
maddi, beseri ve entelektiiel unsurlar, inovasyon kaynaklarini olusturmaktadir. Bu baglamda
inovasyon kaynaklar literatiirde farkli boyutlarda ele alinmistir (OECD, 2018; Tidd ve Bessant,
2021). Genel olarak i¢ ve dis kaynaklar olarak iki ana siniflandirmada incelenebilmektedir. I¢
kaynaklar olarak, isletmelerin insan kaynaklari, 6rgiitsel kiiltiir, liderlik, finansal alt yapisi, ar-ge
kapasiteleri ve isletme ici bilgiyi nasil yonettikleri sayilabilir. Dis kaynaklar olarak ise; dig
cevresi icerisinde yer alan miisteriler, tedarikgiler, politik ¢evre, isbirlikleri ve rekabet ¢evresi

sayilabilir.

Isletmelerde inovasyonun i¢ kaynaklarindan olan Ar-Ge faaliyetleri, isletmelerin
inovasyon uygulamalar1 i¢in ihtiya¢ duyduklar1 yeni bilgiye ulagsmalarini saglamaktadir (Damar,
2022; Zerenler vd., 2007). Bilgi ise inovasyonun yapi taglarindandir. Isletmelerin elde ettikleri
bilgileri toplama, doniistiirme, uygulamaya gecirme ve koruma siiregleri de inovasyon igin
kaynak niteligindedir. Bilgi yOnetimi siireci adimlarinin her biri inovasyon igin firsat
yaratmaktadir. Inovasyon faaliyetleri icin kullanilan bilgiler, isletmelere has ve rakipler

tarafindan taklit edilmesi zor olmasi gerekmektedir (Demirel ve Eraslan, 2023).
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Isletmelerin inovasyon yapmalarmni etkileyen i¢ etmenlerden bir digeri ise kiiltiirleridir.
Isletmelerde bulunan &rgiit kiiltiirii ¢alisanlar inovasyon yapma konusunda bir araya getirerek
isletmelerin inovasyona karsi bakis acilarint degistirmektedir. Kiiltiirlerinde yenilikgilik olan
isletme calisanlar1 risk alabilen, degisime ayak uydurabilen, yaratici ve rekabet giicleri olan
bireylerdir. Bu c¢alisanlar isletmelerde gergeklesen yenilik faaliyetlerini daha kolay ve

uygulanabilir yapmaktadir (Oner ve Iscan, 2022).

Isletmelerde yer alan bireylerin bilgi, beceri ve tecriibeleri inovasyon igin énemli bir
kaynak teskil etmektedir. Ote yandan inovasyonun insan kaynagmi, isletme calisanlarinin
yenilik¢ilik diizeyleri  ve tutumlar olusturmaktadir (Tafti ve Yarmohammadian, 2016).
Calisanlarin  yeniligi benimsemeleri ve degisimlere ag¢ik olmalarinda liderin etkisinden
bahsedilebilir. Bu dogrultuda doniisiimcii nitelikteki liderler, ¢alisanlarin yenilik¢i olmalarini
destekleyerek isletmeler icin gerekli olan yeni fikirlerin saglanmasma katkida bulunurlar
(Cagliyan vd., 2021). Ayrica inovasyon faaliyetlerinin sonucunun belli olmamasi igletmelerin
inovasyona yatirim yapmalarini zorlagtirmaktadir. Fakat finansal kaynaklari yiiksek olan
isletmelerin, diger isletmelere kiyasla sonucu belirsiz olan inovasyon faaliyetlerine yatirim
yapmalar1 daha kolay olmaktadir (OECD, 2018). Bu nedenle isletmelerin finansal alt yapilarinin

giiclii olmas1 inovasyonu etkileyen i¢ etmenlerdendir.

Isletme dis cevresi inovasyon kaynaklarindan miisteriler 6zellikle inovasyon faaliyetleri
icin oldukca Onemlidir. Ciinkii isletmeler, ne kadar fazla miisterinin taleplerine, istek veya
arzularma uygun {riin veya hizmet lretirse basarili olma olasiligi o kadar yiiksek olur. Bu
siirecte isletmeler, miisteriler ile iyi iletisim kurmasi gerekmektedir (Sakaryali, 2014). Her ne
kadar miisteri istek ve ihtiyaclarimi karsilayacak tirtinler iiretmek onemli olsa da simdiye kadar
thtiya¢c duyulmadigi halde miisteriler i¢in yeni bir ihtiyac yaratacak iirlinlerin iiretilmesi de
oldukca 6nemlidir (Gokcek, 2007). Isletmelerin dis inovasyon kaynaklarindan bir digeri ise
tedarikgilerdir. Yenilik¢i goriisteki tedarikgiler ile calismak, alici isletmelerin yenilige dahil
olmasini saglamaktadir. Isletmeler, tedarikgilerinin yapmus olduklar1 yeniliklerden daha fazla
faydalanabilmek adma tedarikgileri ile isbirligi halinde inovasyon faaliyetlerine dahil
olmaktadir. Bu dogrultuda tedarikgiler ile iletisimi ve etkilesimi giiclendirmek son derece

onemlidir (Y1ldiz ve Cetindas, 2020)

Isletmelerin rekabet sartlarina uyum saglayabilmek igin inovasyon faaliyetlerini
gerceklestirdikleri literatiirde sik¢a bahsedilmektedir. Bu dogrultuda rakiplerin yapmis olduklari
yenilikleri takip etmek veya rakipler ile ortak inovasyon faaliyetleri yiiriitmek isletmelerin

inovasyon faaliyetlerini etkileyen dis kaynaklar arasindadir (Aksoy ve Demir, 2019).

11



Isletmelerin dis kaynaklarindan gerekli bilgileri edinmesinde oncii rol oynayan isbirlikleri de
inovasyon kaynaklar1 arasindadir. Isbirligi isletmelere, yeni fikir {iretilmesi, iiriinlerin
gelistirilmesi, teknik acidan eksik kalindig1 noktada gerekli yardimin saglanmasi, ortak Ar-Ge
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ve inovasyon faaliyetlerinde kullanilacak kaynaklarin ortak
kullanilmas: firsat1 sunmaktadir. Bu firsat neticesinde elde edilen faydalar isletmeleri inovasyon
yapmaya tesvik etmektedir (Eren vd., 2015). Inovasyonun dis kaynaklar1 arasinda iginde
bulundugu politik c¢evre yer almaktadir. Devletler, inovasyonu desteklemek adina Ar-Ge
faaliyetlerine yatirim yapmaktadir. Yaptiklar1 yatirimin beraberinde isletmelerin isbirliklerini ve
bilgi paylasimlarin1 destekleyecek cesitli diizenlemeler ve standartlar olusturmaktadirlar (Baris
ve Farimaz, 2024). Bu diizenlemler ve standartlar basarili bir sekilde olusturulduklar takdirde,
inovasyon faaliyetlerine destekler ve nasil bir yol izlenmesi konusunda degerli bilgiler sunarlar

(Kalay ve Kizildere, 2015).

Isletmelerin dis inovasyon kaynaklar1 olarak, rakip isletmelerin gerceklestirdikleri
inovasyon faaliyetleri, calisan veya isletme c¢evresinden gelen fikirler, teknolojik alanda
gerceklesen gelismeler ve iriin tanitimi yapilan etkinlikler ele alinabilmektedir (El¢i ve
Karatayli, 2008). Yilmaz (2021) ise yaptigi calismasinda inovasyon kaynaklarini, gii¢
kaynaklari, fikir kaynaklari, firsat kaynaklari, finansman kaynaklar1 ve oOrgiitsel kaynaklar
olarak ifade etmistir. Bu dogrultuda isletmelerin inovasyona ihtiya¢ duymasi, yenilige agik orgiit
kiltliriine ve esnek yonetim anlayisina sahip olmasi, basarma hirsi, calisma ortamindan memnun
ve merakli personeli inovasyon ig¢in itici gii¢ olarak inovasyonun giic kaynaklarimi ifade
etmektedir. Inovasyon fikir kaynaklari ise; miisteri ihtiyaclarindan, ¢alisan bireylerden gelen
fikirlerden, rakip isletme faaliyetlerinden, teknolojik gelismelerden ve tedarikcilerden elde
edilen fikirlerdir. Isletmelerin beklemedikleri olaylar ve gelismeler ile karsilasmalari, yasanan
uyumsuzluklar ve inovasyon siirecine destek olabilecek her tiirlii gelismeler ise firsat kaynagi
olarak ele alinmistir. Ayrica inovasyonun finans kaynagi olarak, yenilik faaliyetlerini
destekleyen her tiirlii yatirrm ele alinmigtir. Orgiitsel kaynaklar ise; isletme yapisinin ve isleyis

bi¢iminin inovasyonu destekler nitelikte olmasini kapsamaktadir.

Inovasyon kaynaklarini i¢ kaynaklar ve dis kaynaklar olmak iizere iki grupta inceleyen
diger arastirmacilar Lahovnik ve Breznik (2014), inovasyonun i¢ kaynaklarmin ydnetim
yetenekleri, kilit calisanlar, yapisal sermaye, organizasyon Kkiiltiirli ve odiil sistemi; dis
kaynaklarinin ise, miisteriler, tedarikgiler, rakipler ve iiniversiteler oldugunu 6ne siirmiiglerdir

(Aksoy ve Demir, 2019).
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Drucker (1998) inovasyon kaynaklarini igsel ve digsal kaynaklar olarak iki farkli
kategoride incelemis ve bu smiflandirmasi diger arastirmacilar igin kaynak teskil etmistir. Icsel
kaynaklar; beklenmedik olaylar, tutarsizliklar, siire¢ ihtiyaglar1 ve sektor/pazar degisiklikleri
olarak ele alinmistir. Dissal kaynaklar ise demografik degisiklikler, algidaki degisiklikler ve yeni
bilgi olarak ele alinmistir. Ele almis oldugu bu kaynaklar1 asagidaki gibi aciklamaktadir
(Drucker, 1998).

Beklenmedik Olaylar: Isletmelerin yasam dongiileri sirasinda baslarma gelen
beklemedikleri baz1 olaylarla karsilagsmalart muhtemeldir. Bu olaylar beklemedikleri bir anda
elde ettikleri basarilar ya da basarisizliklar olabilmektedir. Basarili inovasyonun en temel
kaynagi beklenmedik basarilardir. Beklenmedik basarilarin  inovasyon fikri olarak
kullanilabilmesi i¢in gereken 6nemin verilmesi ve bu durumun ciddiye alinmasi gerekmektedir.
Ayrica bu slireci yonetecek bireylerin inovasyon yeteneklerini barindirmasi gerekmektedir.
Beklenmedik basarisizliklar ise mutlak suretle diizeltilmesi gerektiginden dolay1r goz ardi
edilmezler fakat firsat olarak degerlendirilmeleri ise oldukc¢a nadir bir durumdur. Bunlarin
disinda isletmelerin bilgi kullanicilarina sunmadiklar1 beklenmedik dis olaylar da inovasyon

kaynag1 olabilmektedir.

Tutarsizhklar: Gergeklesen ile gergeklesmesi gereken arasinda ya da gerceklesmesi
beklenen ile gergeklesen arasindaki genellikle nedeni belli olmayan farkliliklarin meydana
gelmesi durumudur. Tutarsizliklar genellikle niceliksel ifadelerden c¢ok niteliksel olarak ifade
edilmektedir. Meydana gelen bu farkliliklarin ortadan kaldirilmasi i¢in yapilan faaliyetler

potansiyel inovasyon faaliyetleri olabilmektedir.

Siirec Thtiyaclari: Isletmelerin faaliyet siireclerinde olusan eksiklikler veya halihazirda
var olan siireclerindeki yetersizlikler siire¢ ihtiyaclarmi temsil etmektedir. Isletmeler bu
ihtiyaglar fark ettikleri takdirde inovasyon firsat1 yakalamis olurlar. Yeni bir siire¢ olusturmak
ya da var olan siireci gelistirerek inovasyona kaynak niteligi tasimaktadir. Siire¢ ihtiyaclarinda
dikkat edilmesi gereken bazi noktalar vardir. Ihtiyaclarin tam olarak anlasilabilmesi, gerekli
bilgilerin edinilmesi ve ihtiyaclar1 gidermek i¢in yapilan ¢aligmalarin bireylerin becerilerine

uyumlu olmasi gerekmektedir.

Sektor ve Pazar Degisiklikleri: Isletmelerin sektdr ve pazar yapilari bilinenin aksine
degisime oldukca aciktirlar. Degisimin isletmeler tarafindan reddedilmesi o isletmenin yok
olmasma ya da sektordeki liderlik konumunu kaybetmesine yol agmaktadir. Bu sebeple

isletmeler varliklarimi siirdiirebilmek ve sektdre ayak uydurmak adina yapmis olduklari
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faaliyetler inovasyona kaynak olusturarak isletmeleri inovasyon faaliyetleri gerceklestirmeye

itmektedir.

Demografik Degisiklikler: Isletmelerin bulunduklar sektdriin niifus yapisinin degismesi
tiikketici ihtiyaglarinin degismesi anlamina gelmektedir. Degisen tiiketici ihtiyaglarina yonelik

iiretim yapmak isteyen igletmeler i¢in bu degisimler inovasyon firsati olarak goriilmektedir.

Algidaki Degisiklikler: isletmelerin olaylara karsi bakis agisim degistirmesi onemli

inovasyon firsatlar1 yakalamasina olanak saglayabilmektedir.

Yeni Bilgi: isletmelerin inovasyon faaliyetleri i¢in radikal bir kaynak olarak yeni bilgi en
dikkat cekici inovasyon kaynagidir. Inovasyon faaliyetlerinin yalnizca yeni bilgiler ile tamamen
yeni {iretilmis Uriinler, siirecler veya hizmetler olarak algilanmasinin temel sebebi tarihte
gercgeklestirilen basarili inovasyon faaliyetlerinin ¢ogunun temelinde yeni bilginin var olmasidir.
Bilgiye dayali inovasyonlarda; inovasyon siirecinin daha uzun siirmesi, basarisizlikla
sonuclandiginda yasanacak kayiplarin fazla olmasi, tahmin edilemez sonug¢lar dogurmasi ve

girisimciler i¢in yarattiklar1 meydan okumalar1 gibi ayirt edici 6zellikler hakimdir.

Bu dogrultuda, isletmeler inovasyon siireclerine beklemedikleri bir olay neticesine
baslayabilecekleri gibi beklentilerini karsilayamadiklar1 durumlarda karsilarina ¢ikan inovasyon
firsatim1  degerlendirerek bu siireci baslatabilmektedirler. Ayrica, isletmelerin faaliyetleri
esnasinda karsilastiklar1 sorunlarin ¢6ziimii i¢in ihtiya¢ duyduklari degisimler de inovasyon
faaliyetlerinin kaynag1 olarak nitelendirilmektedir. Isletmeler i¢in inovasyon kaynagi olan diger
faktorler ise, icinde bulunduklar sektordeki pazar ve niifus yapisindaki degisimlere ek olarak
isletme algisindaki degisimlerdir. Kisaca isletmeler i¢ ve dis kaynaklarini net bir sekilde analiz

edip, inovasyon kaynagi olarak degerlendirmeleri gerekmektedir
2.6. inovasyon Engelleri

Inovasyonun igsel ve dissal kaynaklarindan yoksun oldugu durumlar inovasyon igin
engel teskil etmektedir (Tidd ve Bessant, 2021). Bu acidan inceledigimizde inovasyon, bilgi,
diisiince veya fikir gibi girdilere ihtiya¢ duyar. Bu girdiler sayesinde inovasyon siireci baslar.
Fakat inovatif diisiinceye sahip kisilerin akillarina gelen diisiince veya fikirlerini ya da
edindikleri bilgileri paylasmak istememeleri inovasyonun Oniinde engel teskil etmektedir. Bu
engelin yani sira inovasyonun gerekliligi olarak c¢alisanlarin is birligi halde calismak
istememeleri ve Ogrenme isteklerinin olmamasi da inovasyon engelleri arasina giren

unsurlardandir (Yalginkaya, 2010).
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Yoneticiler, inovasyon yapmanin énemini bildikleri halde inovasyon yapmalarina engel
olan bazi faktorler vardir. Bu faktorleri; ekonomik, organizasyonel ve yasal olarak {i¢ grupta
incelemek miimkiindiir. Ekonomik engeller; yenilik maliyetinin yiiksek olmasina karsin talebin
yeterli olmama ihtimalidir. Organizasyonel engeller; Calisanlarin yeteri kadar bilgi ve
uzmanliklarinin olmamasi ya da fikir iireten c¢alisanlarin fikirlerini paylasma konusunda bencil

olmalaridir. Yasal engeller ise; vergiler ve yapilan diizenlemelerdir (OECD, 2005).

Demirel ve Tohum (2017) yaptiklar1 ¢aligmada incelenen farkli calismalar 1s18inda
karsilagilan en temel yenilik engellerinin; fon yetersizligi, Ar-Ge faaliyetlerinin yeterli
olmamasi, inovasyon faaliyetleri i¢in gerekli bilgi, tecriibe ve istege sahip ¢alisanlarin yetersiz
olmasi, devlet politikalarinin kisa vadeli ve rekabeti olumsuz yonde etkileyecek tlirde olmasi,
biirokratik engeller, bankalarin kredi kosullari, inovasyon i¢in gerekli olan teknolojinin maliyetli
olmas1 ve kolay ulasilamamasi oldugunu ifade etmislerdir (Demirel ve Tohum, 2017). Yesil

(2013) isletmelerin inovasyon yapmasina engel olan faktorleri asagidaki gibi siralamistir;

Degisim Korkusu: Inovasyon yapmaya engel olan faktdrlerden ilki degisimden
korkmaktir. Bazi isletmeler gerceklesecek degisimin riskli olmasindan kaynakli korku yasarlar.
Ayrica inovasyon beraberinde yonetimdeki keskin hiyerarsik yapinin da degisecek ve siirlarin
yumusayacak olmasi inovasyonun kendilerine saglayacaklari faydalari gormelerine engel

olmaktadir.

Bilgi Yetersizligi: Bu korkunun aksine isletme yoneticisi degisime agik olsa da nereden
baslayacagini bilmedigi durumlar da inovasyon yapmaya engel teskil eden faktorler arasinda yer

almaktadir.

Yanhs Lider Secimi: Isletmelerde inovasyon faaliyetleri liderin &rnek davranmislari
sayesinde kolaylasir. Inovasyon faaliyetlerini isletme icerisinde uygulanabilir hale getirip siireci
yonetmek liderin gorevidir. Lider gorevini basarili bir sekilde yerine getirmedigi takdirde
inovasyon faaliyetleri basarisizliga mahkum olur ve bu durumda inovasyon yapmaya engel olan

faktorlerdendir.

Calsanlarin Bilgi Paylasmamasi: Isletmelerde uzun yillar ¢alisanlarin, yeni calisanlara
bilgi ve tecriibelerini aktarma konusunda isteksiz olmalar1 c¢alisanlar arasi bilgi aligverisini
zedelemektedir. Bilgi aligveriginin olmamasi, yeni fikirlerin olugmasimi engellediginden

inovasyonu engelleyen faktorler arasinda yer almasina sebep olmaktadir.

Calisanlar1 Desteklememek Ve Ozgiir Birakmamak: inovasyon faaliyetleri sirasinda
calisanlarin motivasyonunu artirmak i¢in ddiillendirme sistemine bagvurmak dogru bir karar

olacaktir. Ayrica ¢alisanlarin isletme disindaki hayatlarina da saygi duyarak yeterli zamanin
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verilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde her iki durumda da g¢alisanlarin islerinden memnun

olmamalari ve isteksiz olmalar1 inovasyon faaliyetlerinde olumsuz yansimalara sebep olacaktir.

Amag Belirlememek: Isletmeler inovasyon faaliyetleri sonucunda ulasmak istedikleri
hedefe yonelik caligmalidirlar. Bu hedef g6z oniine alinarak gerekli stratejiler ve uygulamalar

gergeklestirilmelidir.

Hiyerarsik Yonetim: inovasyon faaliyetleri gerceklestiren isletmelerin yonetici — ¢alisan
arasinda iletisim daha esnek olmalidir. Esnek olmayan ve degistirilemeyen yonetim igletmenin

inovasyon faaliyetlerine engel olusturmaktadir.

Maliyet: Inovasyon faaliyetlerinin girdilerinden olan bilgi, fikir veya diisiincenin
uygulamaya doniismesi siirecinde bir takim maliyetlere katlanma zorunlulugunu beraberinde
getirir. Isletmelerin bu maliyetleri avantaja cevirebilmesi i¢in dogru stratejik kararlar vermesi

sarttir.

Miisteri Taleplerinin Onemsenmemesi: Isletmeler miisteri taleplerini dogrultusunda
degisim yapmalidirlar. Inovasyon faaliyetleri miisterilerin istek ve arzulari dikkate almarak

gercgeklestirilirse basariliya ulagir. Bu sebeple miisterilerin goriislerine 6nem verilmelidir.

Inovasyon engelleri, inovasyon siirecinin bir veya birden fazla asamasinda etkili
olabilmektedir. Inovasyon karar siirecinden, uygulanmasina kadarki siirecte bu engellerle
karsilasilabilir ve genellikle karsilasilan bu engeller, etkiledikleri agamalardan birinde daha
yogun hissedilir durumda olurlar (Hadjimanolis, 1999). Isletmelerin bulunduklar1 pazarlarda
yenilige ihtiya¢c duyulmamasi ve pazarin akibeti ile ilgili siiphelerin olmasi, inovatif {irlin veya
hizmetin kolay taklit edilebilir olmasi, inovasyon kaynaginda yasanan problemler ve isbirligi ve
ortaklik yapacak isletmelerin az olmas1 (Sabuncu, 2014), inovasyon faaliyetlerine yeterli vaktin
ayrilamamasi ve inovatif iirlin veya hizmeti pazarlama faaliyetlerinde basarili olamamak

inovasyonu engelleyen faktorler arasinda yer almaktadir (Barker, 2002).

Makca ve Tuncer (2023) yaptiklar1 ¢aligmada inovasyon engellerini isletme i¢i ve igletme
dis1 engeller olarak iki ayr1 grupta incelemislerdir. Isletme i¢i inovasyon engelleri; yetersiz
finansman, faaliyet alan1 bulmada yasanan sikintilar, isletme yapisinin uygun olmamasi, nitelikli
personel eksigi ayrica personelin yenilige karsi tutumlart ve teknolojik gelismeler hakkindaki
bilgi yetersizligi, liretim tekniklerinin ve Ar-Ge faaliyetlerinde kullanilan teknolojinin yeterli
olmamasi, yeni iriinlerin tasinmasi ve lojistiginde yasanan zorluklar ve son olarak isletmenin
inovasyon faaliyetlerine gereken zamani ayiramamasi olarak siralanmustir. Isletme disindan
kaynaklanan engeller ise; miisteri istekleri, rakip isletmelerin giicli ve kayitli olmayan rakiplerin

varligi, iktisadi riskler, enerji maliyetleri, piyasalarda yasanan daralma, ortak bulma zorlugu,
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prosediirler (ruhsat, izin, yonetmelik vb.), giimriik ve ticaret alanindaki diizenlemeler, vergi
oranlari, yeni iiriinlerin patent ve lisans sozlesmeleri ile korunmasi, devlet desteginin azlig1 ve

devlet politikalar1 olarak siralanmaktadir.
2.7. Inovasyon Siireci

Inovasyon, isletmelerin tek seferlik veya aniden gerceklestirdikleri faaliyetlerden ¢ok
belirli bir siirece dayanan faaliyetlerden olusmaktadir. Inovasyon siireci; bilgiyi ekonomik ve
toplumsal agidan faydali hale getirme c¢abasidir (Dam, 2017). Tiwari vd. (2007), inovasyon
stirecini 3 asamada incelemislerdir. Bu asamalar; konsept gelistirme, uygulama ve pazarlamadir.
Konsept gelistirme asamasinda ihtiyaglarin analiz edilmesi, fikirlerin iiretilmesi, degerlendirme
ve planlama adimlari uygulanmaktadir. Uygulama asamasinda ise; prototip gelistirme, pilot
uygulama ve test adimlar1 yer almkaktadir. Son olarak pazarlama asamasinin uygulamalari ise;
liretme, pazara sunma ve yaymadir (Tiwari vd., 2007). Inovasyon siirecinin 6 adimdan
olustugundan bahseden Sauder (1987) bu adimlarin, icat, gelistirme, miihendislik veya {irlinlin
en iyi halinin ortaya koyulmasi, pazar gelistirme, irlinlerin satisi ve miisteri kabuliinden
olustugunu savunmaktadir (Gokcek, 2007). Sattler (2011)’e gore inovasyon siirecinin ilk adimi
ortaya bir diisiincenin ¢ikmasidir. Bu diisiince, inovasyonun gerekliligi geregi yaratici, farklh
veya yeni olmasi gerekmektedir. Siirecin ikinci adiminda ise alternatif niteliginde birkag farkli
diisiincenin olusmasi vardir. Ugiincii adimda ise bu diisiincelerin en dogru, en uygun ve en ise
yarayacak olaninin secilmesi yer almaktadir. Secilen fikrin benimsenmesi, kabul edilmesi
dordiinci adimi ve fikrin uygulamaya hazirlanmasi ve uygulanmasi ise besinci adimini
olusturmaktadir. Son ve altinc1 adimda ise, uygulanan bu fikrin sonuclari incelenerek fikrin
devamlilig1 saglanmasi agisindan yapilabilecek yeni fikirler, uygulamada diizenlemeler ve
eklemeler gibi faaliyetler yer almaktadir. Inovasyon siirecini bir déngii olarak ele alan Dam
(2017) siirecin, firsatlar1 yakalamak, stratejik ac¢idan en uygun se¢imin yapilmasi, bilgi
gerekliliginin giderilmesi adina bilgi toplama, ¢oziim gelistirme, ticari deger kazandirma ve

0grenme asamalarindan olustugunu ifade etmektedir.

Isletmelerin, inovasyon siirecine basladiklar1 asamada isletmenin yenilenmeye elverisli
olmas1 gerekmektedir. Bu noktada isletmeler, c¢alisanlarinin fikirlerine deger vermeli ve
fikirlerini Ozglirce sunabilecekleri bir ortam olusturmali, isletme igerisindeki iletisimi
kuvvetlendirmeli ve bilgi paylasiminin 6niinde engel teskil eden unsurlar1 ortadan kaldirmalidir
(Durna, 2002). Ayrica, inovasyon siirecine baslarken yapilan planlarin karsilasilacak herhangi

bir probleme kars1 alternatif ¢oziim yollar1 barindirmasi gerekir (Gokeek, 2007).
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Cumming (1998), inovasyon siirecinin baslamasinda en Onemli kriterin yaraticilik
oldugunu goz oniinde bulundurarak, inovasyon siirecinin, uygulanabilir halde planlanmis,
isletmenin amaclarina ve yapisina hizmet edebilecek yaratici fikirlere ihtiyaci oldugundan
bahsetmistir. Elde edilen yaratici fikirler bagarili bir sekilde uygulandig takdirde ise, isletmeler
i¢cin inovasyon faaliyetleri baslamis olur. Basarili inovasyon faaliyetleri gergeklestirmek isteyen
isletmeler, elde edilen fikirleri ne kadar iyi olursa olsunlar yalnizca miisteri istek ve ihtiyaglarina
en iyi cevap veren fikir basarili olacaktir. Ancak miisterilerin ihtiyaglarina yonelik gelistirilen
fikirlerin basarili olacaklari da kesin degildir. Kesin oldugu sodylenebilecek tek durum,

miisterilerin isteklerine uygun olmayan fikirlerin basarisiz olacagidir (Cumming, 1998).

Miisterilerin istek ve ihtiyaclari, isletmelerin sunmus olduklari iiriin veya hizmetler ile
tam anlamiyla karsilanmadigi noktada ortaya inovasyon ihtiyact dogmaktadir. Bununla birlikte
inovasyon ihtiyacin1t doguran bir diger etmen ise teknolojinin ilerlemesi ile ortaya ¢ikan yeni
bilgidir. Yeni bilgilerin kullanilmaya baslanmas1 isletme faaliyetlerinin her asamasinda énemli
degisimler yaratabilmektedir. Bu sebeple isletmeler, giincel yenilikleri takip etmelidir. Aksi
halde isletme basarisinin tehdit altinda oldugu durumlar ile karsilasilabilmekte ve bu dogrultuda

isletmeler mecburi bir inovasyon siirecine basglamaktadir (Gokcek, 2007).

Inovasyon siirecinin baslangicindaki diisiinceler, fikirler ve bilgiler uygulamaya gectigi
bu siiregte basarisizlikla sonuglanabilmektedir. Baslangicta var olan inovasyon potansiyeli
yiiksek fikirlerden ¢ok az kismi uygulanabilir hale gelmektedir. Bu duruma istinaden inovasyon

stireci bir huniye benzetilmistir (Chen vd., 2019).

Inovasyon siirecinde ortaya koyulan yeni fikrin, miisteriler, pazarlar ve calisanlar
tizerinde nasil bir etki yarattifi degerlendirilen adim gelistirme asamasindir (Hippel, 2007).
Inovasyon siirecinin bir parcasi olan yeni iiriin gelistirme asamasinda basariy1 etkileyen
faktorlerin en onemlileri: uygulama, karar alma ve destegin 6zenle yapilmasi (yiiksek kalitede
yeni iriin slireci); amaglarin net bir sekilde belirlendigi, ¢alisanlarla paylasildigi1 ve isletmenin
her alaninda belirlenen amaca yonelik uygulamalarin gergeklestirilmesi (yeni iiriin stratejilerinin
belirlenmesi); yoneticilerin yenilik niyetindeki ¢alisanlar: tercih etmesi ve bu ¢alisanlara gereken
zaman ve fon saglanmasi (yeterli insan ve fon kaynagi); satislardan elde edilen gelirin belirli bir
kisminin yenilik kaynagi olarak ayrilmasi (yeni iirlin gelistirme i¢in Ar-Ge harcamalari) oldugu

ifade edilmistir (Cooper ve Kleinschmidt, 2007).
2.8. Inovasyon Tiirleri

Isletmeler iirettikleri fikirler 1s18inda farkli alanlarda inovasyon yapabilmektedir.
Sakaryali (2014) yilinda yaptigr calismada inovasyonu, iiretilen fikrin teknoloji ile alakasi,
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kaynagi, alani, sebep oldugu degisim ve bilgi yogunluguna gore 5 farkli sinifta incelemistir. Bu

siiflandirmalar ise asagidaki gibidir:

Tablo 2.1. inovasyon Tiirleri (Sakaryali, 2014)

Alan ve !3 ilgt o ’[.:ekn(.)loplf Degisim ve Kaynak
. Yogunlugu Ozellikleri .
Fonksiyonlar Farkhhk Yaratma Merkezi
Acisindan Acisindan
Acisindan . . Acisindan Acisindan
. Inovasyon Inovasyon . .
Inovasyon Inovasyon Inovasyon
Uriin inovasyonu ~Radikal Teknolojik Yikicr (Diizen ~ Acgik
. Inovasyon Inovasyon ‘Bozucu) Inovasyon
Siire¢ Inovasyonu Inovasyon
Artimsal Teknolojik Kapali
Pazarlama Inovasyon Olmayan Destekleyici Inovasyon
Inovasyonu Inovasyon (Strdiirtlebilir)
Inovasyon
Organizasyonel
Inovasyon

2.8.1. Uriin inovasyonu

Uriin inovasyonu, Damanpour ve Gopalakrshnan (2001) tarafindan yapilan ¢alismada
“harici bir kullanict veya pazar ihtiyacin karsilamak igin sunulan yeni tiriinler veya hizmetler”
olarak tanimlanmigtir (Damanpour ve Gopalakrshnan, 2001). Uriin inovasyonu ile iiriinlerin
teknik veya fonksiyonel Ozelliklerinin, hammaddelerinin, malzemelerinin, teknolojik
sistemlerinin veya kullanimlarinin yenilenmesi, iyilestirilmesi faaliyetidir (Atalay vd., 2013).
Isletmelerin, iirettikleri iiriinlerinde yaptig1 malzeme, fonksiyon ve teknik 6zellik gibi alanlarda
degisiklik yapmas iiriin inovasyonu gergeklestirdiginin gostergesidir. Uriinlerde gergeklesen bu
degisimler sayesinde miisterilere yeni kullanim alanlar1 yaratilabilir ve kullanim kolaylig
saglanabilir (Ertlirk, 2011). Ayrica irlin inovasyonu, maliyet diisiirmek amaciyla yapilan

degisiklikleri, iiretim hattinda yapilan degisimleri ve global icatlar1 igermektedir (Kahn, 2018).

Uriin inovasyonunda isletmeler, var olmayan yeni bir iiriin {iretebilecekleri gibi mevcut
iriinlerinde ¢esitli iyilestirmeler de yapabilmektedir. Bu iyilestirmeler isletmelerin, basarisinda
onciiliik eden faaliyetlerdir (Sonmez ve Amirzai, 2023). Isletmeler acisindan son derece énemli
olan iirlin inovasyonunu desteklemek adma isletmeler, miisterilerinin goriislerini dikkate

almalari, pazar arastirmasi ve gerekli is birlikleri yapmalidirlar (Sen ve Orhan, 2023).
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2.8.2. Siirec Inovasyonu

Stire¢ inovasyonu iiretim ya da teslimat yoOntemlerinde gercgeklestirilen yenilik
faaliyetleridir (Sahin, 2009). Uriinlerin iiretim asamasidan miisteriye ulasmas1 asamasina kadar
olan siireglerde teknik acidan, yazilimsal veya kullanilan ekipman gibi unsurlarin
degistirilmesidir (Svébis ve Varga, 2017; Keskin, 2012). Bu degisim tamamen yenileme ya da
iyilestirme seklinde (Wan vd., 2005) ve iiretim, hizmet ve organizasyonel siireclerde

gerceklestirilebilir (Kahn, 2018).

Siire¢ inovasyonu, isletmelerde iirliniin liretiminden pazara sunulmasina kadar olan
siirecte ortaya ¢ikan maliyeti en aza indirerek isletme verimliligini artirmak ve hizmet kalitesini
artirmak amaciyla gerceklestirilen inovasyon faaliyetleridir (Johne, 1999). Bir bagka tanima gore
siire¢ inovasyonu, iyilestirilmig triinlerin iiretim maliyetlerinin disiiriilmesi, ayrica iiretim

hizinin artirilmasi i¢in yapilan faaliyettir (Cumming, 1998).
2.8.3. Pazarlama Inovasyonu

Isletmelerin, iiretimlerinde yeni iiriin iiretmeleri, ambalaj, reklam, fiyatlandirma gibi
faktorleri degistirmek i¢in pazarlama yontemlerinde gergeklestirdikleri degisimlerin tamamidir
(Svébis ve Varga, 2017). Pazarlama inovasyonu dort alanda gerceklestirilebilir. Bunlar;
tasarimda, tutundurma faaliyetlerinde, dagitimda ya da fiyatlandirma olarak ifade
edilebilmektedir (Sahin, 2009). Pazarlama inovasyonunda iiriinlerin teknik veya fonksiyonel
ozelliklerinin degistirilmesi s6z konusu degildir, yalmizca bigimsel/tasarimsal bir degisiklik

yapilmaktadir (Sakaryali, 2014).

Pazarlama inovasyonunda amag, yeni pazarlar bulmak, misterilerin degisen taleplerine
uygun lirlin veya hizmet sunmak ve iriinlin miisteri algisindaki yerini degistirmek (Keskin,
2012) ayrica Pazar paylarini, rekabet giiclerini ve verimliliklerini artirmaktir (Sahin, 2009).
Isletme verimliliginin artmasi igin satiglarin da artmasi gerekmektedir. Isletmeler satiglarini
artirmak i¢cin miisteri taleplerini karsilamak zorundadir. Pazarlama inovasyonu, isletmeleri
miisteri taleplerini karsilama konusunda daha basarili olma imkan1 saglamaktadir (Ertiirk, 2011).
Ayrica, isletmelerin rekabet giiclerini, taminmighk diizeyleri ve olusturduklari imajlar
etkilemektedir. Rekabet giicli ile dogrudan baglantili olan taninmishik ve imaj ise pazarlama
alaninda yapilan inovatif faaliyetler ile etkilesim halindedir. Bu baglamda, pazarlama
inovasyonunun, isletmelerin rekabet gli¢lerini olumlu yonde etkiledigi soylenebilir (El¢i ve

Karatayli, 2008).
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2.8.4. Organizasyonel inovasyon

OSLO Kilavuzunda yapilan organizasyonel inovasyon tamimi °’firmalarin iy
uygulamalarinda, is yeri organizasyonlarinda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel
yontemin uygulanmasidir” seklindedir (OECD, 2005). Yaraticilik ve yeniligi destekleyen
organizasyonel inovasyon, zamanla degisen ve gelisen rekabet ortami ve teknoloji beraberinde
biiyliyen pazarlara ayak uydurmak i¢in isletmelerin yeni fikir, iirin veya hizmet, teknoloji ve
yonetim faaliyetlerini siireglerinde veya faaliyetlerinde kullanmasidir (Komeg ve Giizel, 2025).
Isletmelerin elde ettikleri bilgi ve fikirleri devamli olarak inovatif iiriin/hizmet/siire¢ igin
kullanma becerileri (Razavi ve Atternezhad, 2013), istekleri ve pazara sunma konusundaki
basarilarini ifade eder (Giimiisoglu ve ilsev, 2009). Organizasyonel inovasyon, isletmelerin
kendilerine 6zgii ve taklit edilemez olmasi sebebi ile isletmeler i¢in uzun vadede rekabet avantaji

saglamaktadir (Burmaoglu ve Sesen, 2011).

Organizasyonel inovasyon gerceklestiren isletmelerin amaci performanslarini
arttirmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda isletmeler, isletmeden memnun is giicii yaratabilmek, ¢esitli
maliyetleri diisiirmek ve maddi olmayan kaynaklara erismek icin ticari uygulamalari, dis ¢evre

ile olan iligkileri ve is yerindeki diizeni veya is yapis bicimlerini degistirirler (Ertiirk, 2011).
2.8.5. Radikal ve Artimsal inovasyon

Radikal inovasyonun tanimini, O’Connor ve McDermott (2004) yilinda yaptiklari
calismada “Hem firma, hem de Pazar igin yeni olan bir is kolunun yaratilmasidir.” olarak ifade
etmislerdir. Diinyada yapilan inovasyonlarin ¢ok kiiciik bir kismmi kaplayan fakat isletmeler
acisindan biiylik bir verimlilik saglayan radikal inovasyonlar daha dnce yapilmamis1 yaparak
toplum yasamini énemli derecede degisiklige ugratan inovasyonlardir. Tamamen yeni bir iiriin,
hizmet ya da siliregten olusabildigi i¢in gergeklestirilmesi oldukg¢a glictiir (Giirsu, 2018).
Isletmeler, uyguladiklari radikal yeniliklerde basarili olduklari siirece bulunduklari pazarda tek
olmanin avantajindan yararlanarak kar oranlarmi artirirlar. Buna karsin, radikal yenilik yapan
isletmelerin, pazara yabanci {iriinlerin kabullenilmeme riskini ve yiiksek maliyetini goz oniinde

bulundurarak ¢ok daha titiz davranmalar1 gerekmektedir (Zerenler vd., 2007).

Radikal inovasyonlar, miisteri talepleri dogrultusunda gerceklesmek yerine, miisterilerin
daha once fark etmeyip, piyasaya sunulduktan sonra talepte bulunma kapasitesi dogrultusunda
gerceklesmektedir. Bagka bir ifade ile talep tlizerine degil, talep potansiyeli {iizerine
gergeklestirilir. Sonucunda ise, endiistriler, isletmelerin pazarlama ve dagitim faaliyetleri ve

rekabet canlilik ve yenilik kazanmaktadir (Garcia ve Calontane, 2002).
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Artimsal inovasyon, isletmelerin iiriin ve siireglerini kademeli yani kii¢iik degisimler ile
gelistirmesidir (Giiles ve Biilbiil, 2004). Isletmelerin iiriinlerinde, hizmetlerinde veya
stireclerinde maliyet diisiirmek veya fonksiyonlari, kullanim alanlarin1 ya da ozelliklerini
degistirerek isletmeye fayda saglamak amaci tasiyan inovasyonlardir (Ramadani ve Gerguri,
2011). Artirimsal inovasyonu benimseyen isletmelerin kar marj1 ani ¢ikiglar yerine isletmeyi

tatmin edecek ortalama diizeyde artmaktadir (Gtirsu, 2018).

Artimsal inovasyona verilebilecek Orneklerden biri bilgisayardir. Icat edilen ilk
bilgisayarin biiyiikliigii ve donanimi ile giiniimiizdeki bilgisayarlarin biiyiikliigli ve donanimi
incelendiginde ebatlarin zamanla kiiclliirken, donanim ve fonksiyonlarin ise gelistirildigi

gozlemlenmektedir (Aricioglu, 2002).
2.8.6. Teknolojik ve Teknolojik Olmayan Inovasyon

Teknoloji, inovasyon faaliyetlerini etkileyen faktorler arasindadir. “Teknoloji, mal veya
hizmet iiretmek icin kullanilan metot, siire¢, takim, techizat ve makinelerden olusan
sistemdir”’(Sakaryali, 2016). Teknolojik inovasyonlar, {irinlerin etkinliklerini artirmak amaci ile
tiretim siiregleri veya tasariminda ya da hizmetlerin hazirlik ve sunumlarint daha kolay hale
getirecek degisimlerde teknolojinin yogun olarak kullanilmasi sonucu elde edilen f{iriinleri veya
hizmetleri kapsamaktadir. Isletmeler mevcut teknolojiler ile ya da yeni gelistirilen teknolojileri
kullanarak teknolojik inovasyon siireclerini gerceklestirebilirler. Buradaki 6nemli husus yapilan

degisikligin yiiksek oranda teknoloji barindirtyor olmasi gerektigidir (Demirci vd., 2014).

Genel olarak teknoloji ile baglantis1 olmayan ya da yok denecek kadar az olan siireclerde,
sistemlerde veya tekniklerde yapilan inovasyonlardir (Sakaryali, 2016). Teknolojik olmayan
inovasyon kapsamina giren diger inovasyon tlirleri organizasyonel ve pazarlama
inovasyonlaridir (El¢i ve Karatayli, 2008). Bu baglamda teknolojik inovasyona 6rnek olarak,
yonetim anlayisinin degismesi, yeni Pazar alanlarmin bulunmasi ya da olusturulmasi, iicret

sistemi degisiklikleri ve pazarlama tekniklerindeki degisimler verilebilir (Sakaryali, 2016).

Teknolojik olmayan inovasyon faaliyetlerinin amaci, daha etkili yontemler gelistirmek,
miisteri kapasitesini artirmak ve Pazar payimi artirmaktir. Bahsi gegen amaclara ulasan isletmeler

rekabet giiclerini artirirlar ve biliylime avantaji1 saglarlar (El¢i ve Karatayli, 2008).
2.8.7. Yikicl ve Destekleyici Inovasyon

Yikici inovasyon, icat gibi ilk defa kesfedilen, daha once karsilagiimamis tamamen yeni
bir {iriin ile pazara girilmesi ile olusan bir olgudur. Isletmelerin bulunduklar1 sektére biitiiniiyle

etki eden yikict inovasyon, Ozellikle rekabet acgisindan 6nemli derece risk teskil etmektedir.
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Rakiplerinden daha dikkat cekici, daha fonksiyonel veya daha kullanigh irlinler {ireterek
miisterilerin taleplerini karsilayabilen isletmeler rekabet avantaji elde ederken (Sakaryali, 2014),
bu konuda yeteri kadar basarili olamayan isletmeler ise yakin veya uzak gelecekte rekabet

acisindan olumsuz etkilenmektedir (Uzun, 2020).

Destekleyici, baska bir ifade ile siirdiiriilebilir inovasyon, pazardaki rekabeti artirarak
isletmeleri inovasyona tesvik eden bir inovasyon tiiriidiir (Yorgancilar, 2011). Destekleyici
inovasyon, mevcut iiriinde gerceklestirilen ¢esitli yilestirmeleri kapsamaktadir. Bu inovasyon
tiirli, misteriler tarafindan yeni bir talep olusturmaz ve yikict inovasyon ozelligi
gostermemektedir (Bul, 2022). Droege ve Johnson (2010) destekleyici inovasyonun, iiriinlerin
fonksiyonel olarak gelistirilmesi veya gesitlerinin artirilmasi gibi uygulamalari igerdigini ayrica
hedef kitlesindeki miisteriler, genellikle mevcut {irtin veya hizmetleri satin alan ve fiyatlar

biiyiik oranla 6nemsemeyen bireyler oldugundan bahsetmistir (Droege ve Johnson, 2010).
2.8.8. Acik Inovasyon ve Kapali inovasyon

Acik inovasyon, isletmelerin ihtiyaglari olan bilgileri, zengin bilgilerin bulundugu dis
cevresinden elde edebilecegi anlayisina dayanmaktadir. Ote yandan isletme iginde elde edilen
bilgileri de dis ¢evrelerine sunmas1 gerektigi diisiincesini de i¢inde barindiran agik inovasyon,
isletmelerde farkli diizenleme ve ilkelerin benimsenmesini gerekli kilmaktadir (Chesbrough,

2003)

Acik inovasyon anlayisini benimseyen isletmeler icin bilginin isletme i¢inden yani kendi
calisanlarindan ya da isletme disindan bir c¢alisan tarafindan olmasi fark etmeksizin yalnizca
bilgiyi iiretebilecek kisiler olmasi onemlidir. Ciinkii isletme i¢inde calistirabilecegi kisilerin
sinirl olmasindan kaynakli olarak inovasyon kaynagini olusturan bilgiler veya fikirler de siirl
olacaktir. Ancak acik inovasyon sayesinde hem inovasyon kaynagini artirip ayn1 zamanda fikir
cesitliligi sayesinde daha iyi fikir bulma olasiligint artirmaktadir. Acik inovasyon sayesinde
isletmelerin elde ettigi faydalar bununla sinirli degildir. A¢ik inovasyon siirecine dahil olan
miisterilerden elde edilen bilgiler ve diger firmalar ile aralarinda yasanan bilgi aligverisi
sayesinde pazardaki degisimlerden biliyiilk oranda haberdar olmasi isletmenin Pazar
degisimlerine ayak uydurabilmesi ve bu sayede varligini daha uzun siire devam ettirebilmesi
demektir. Bu da isletmelerin en temel amaglarindan birini yerine getirdigi anlamina gelmektedir.
Acik inovasyon sayesinde isletmelerin inovasyon yapma nedenlerinden bir digeri olan kar
marjin arttirma hedefine katkida bulunacak faaliyeti ise, isletme i¢inde iretilmis fikirlerden

kendi stratejilerine uymayanlar1 patentler araciligi ile rakiplerle yaptigi ticari anlagmalar
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sayesinde inovasyon geliri elde etmeleridir. Bu sayede isletmeler, kiiciik de olsa maddi bir

kazang elde etmektedir (Kili¢ ve Tiirkmen, 2019).

Kapali inovasyon anlayisini benimseyen isletmeler, agik inovasyon anlayisini
benimseyenler gibi esnek bir yapiya sahip degildir ve diger isletmeler ile bilgi aligverisi
yapmaktan kacinir ve hatta kendi islerine yaramayacak fakat diger isletmeler i¢in iyi nitelikte
olan fikirler isletme i¢inde yok olmaya mahkumdur (Kilig ve Tirkmen, 2019). Kapal
inovasyon, isletmelerin {riinlerinin iiretiminden, miisteriye ulagsmasi asamasina kadarki tiim
siireclerde isletme i¢i fikirlerin ve bilgilerin kullanilmas1 gerektigini savunan inovasyon tiirtidiir.
Isletmeler, disaridan gelen bilginin giivenilirliginden, ulasilabilirliginden ve potansiyelinden
emin olamadiklari i¢in kendi biinyelerindeki fikirlerin kullanilmasi taraftar1 olmuslardir (De

Jong, 2008).
2.9. inovasyon Stratejileri

Inovasyon stratejisi, yoneticilerin rekabet anlaminda belirledikleri hedeflerine ulasmak ve
isletme performansini artirmak igin inovasyondan nasil yararlanmak istedigini gdsterir. Ayrica,
isletmenin inovasyon kapasitesi, pazardaki en uygun konumu ve stratejik Onceliklerinin ne

oldugu konusunda da bilgi saglayicidir (Glimiis vd., 2014).

Inovasyon stratejilerinin basarili olabilmesi icin isletmenin kimligine gére uyarlanmasi
gerekmektedir. Isletme kaynaklari, sektordeki konumu, hedef ve amaglari, kiiltiirii inovasyon
stratejilerini belirlerken goz ardi edilmemesi gereken hususlardandir. Belirlenen stratejiler bu
unsurlara uygun olmamasi durumunda basarisizlikla sonuglanmaktadir (Oztirak ve Yazici,
2023). Tandogan (2018) yaptig1 ¢alismada incelenen farkli c¢aligmalardan aktardigina gore
inovasyon stratejilerinin belirlenmesinde etkili olan faktorler; isletmelerdeki mevcut orgiit
kiltiirii, isletme yoOneticilerinin inovasyon tutumlari, isletmede kullanilan teknolojinin seviyesi,

personelin egitim durumu ve isletme sermayesi oldugundan bahsetmistir (Tandogan, 2018).

Inovasyon stratejisi gelistirildiginde calisanlar, rakipler ve paydaslar bu stratejilerden
dogrudan veya dolayl yollardan etkilenmektedir. Bu sebeple inovasyon stratejileri gelistirilirken
calisanlari, paydaslari ve bulunulan sektor iyi taminmali, ihtiya¢ ve beklentileri iyl analiz
edilmelidir. Yapilan bu analiz sonucunda ortak bir vizyon olusturulmali ve bu vizyon herkes

tarafindan benimsenmesi saglanmalidir (Giimiis vd., 2014).

Inovasyon stratejilerini; saldirgan inovasyon stratejisi, savunmaci inovasyon stratejisi,
taklit¢i inovasyon stratejisi, bagimli inovasyon stratejisi, geleneksel inovasyon stratejisi ve

firsatlar1 izleme inovasyon stratejisi olarak siralamak miimkiindiir.
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2.9.1. Saldirgan Inovasyon Stratejisi

Saldirgan inovasyon stratejisi benimsemis isletmelerin amact Pazar liderligidir. Yani
tirettikleri {irliniin daha 6nce pazarda var olmamasi ve {iriinli pazara rakiplerinden once sunma
amaci vardir. Bu amag¢ dogrultusunda Ar-Ge faaliyetlerine gereken Onemin verilmesi ve
pazarlama alaninda 6nemli ¢alismalarin yapilmasinmi gerektirir (Trott, 2012; Freeman ve Soete,
2003). Stratejinin hedefi {irettigi {iriin veya hizmetin pazarda ilk ve en iyisi olmasidir.
Rakiplerinden o6nce girdigi pazarda en iyi Uriin veya hizmeti sunan isletme bu durumun
avantajlarindan yararlanma firsatim1 yakalamis olacaktir (Demirci vd., 2014). Ancak sundugu
avantajlarin yami sira pazarda ilk olmanin beraberinde gelen biiylik maliyet yiikiiniin altina
girmesi gerektirdiginden ¢ok az sayida isletme tarafindan benimsenmektedir. (Sengiin, 2017).
Saldirgan inovasyon stratejisini benimseyen isletmelerin bir takim ozellikleri biinyelerinde

barindirmalar gerekmektedir. Bu 6zellikler (Giiles ve Biilbiil, 2020);

. Iletisimde esneklik; Isletmenin kendi i¢inde ve dis gevresiyle olan iliskileri
esnek olmalidir. Bu iletisim sayesinde inovasyon firsatlarini yaratabilecek bilgiye
ulagsmak kolay ve daha hizli olacaktir.

o Firsatlar1 kagirmamak; Isletme tarafindan inovasyon degeri tasiyan
bilgileri hizl1 bir sekilde uygulama asamasina getirmesi gerekir.

. Giiclii bilgi alt yapisi; Isletme pazarda ilk olabilmek igin hi¢ akla
gelmemis veya denenmemis radikal iirlinler veya hizmetler sunmasi gerekmektedir. Bu
sebeple iiriinler veya hizmetler biiyiik 6lciide bilgi odakli olmalidir. inovatif iiriin veya
hizmet tiretiminde kullanilacak bu bilginin alt yapisinin gii¢lii olmasi isletmeler agisindan
onemlidir.

o Cevresel duyarlilik; isletme gevresindeki degisimlere veya olaylara karsi
hassas olmal1 ve ayak uydurmalidir.

. Calisanlara destek; Isletmede calisanlarin inovasyon getirilerinden riski
iistlenebilmeleri ve sorumluluk altina girebilmeleri i¢in yonetim tarafindan desteklenmesi

gerekmektedir.

2.9.2. Savunmaci Inovasyon Stratejisi

Isletmenin daha &nce var olmamus iiriinler ile pazara dahil olmalar1 oldukga riskli bir
durumdur. Daha 6nceden herhangi bir 6rnegi bulunmadigindan hata yapma olasilig1 fazladir. Bu
nedenle isletmeler, daha once iiretilmemis ya da pazarda var olmamus iirlinleri iiretmek yerine bu
stratejiyi izleyen isletmelerin yaptiklar1 hatalar1 gézlemleyerek ve iiriin maliyetlerini diisiiriip

verimliligini artiracak fikirleri uygulamayi tercih ederler (Demirci vd., 2014).
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Isletmelerin savunmaci inovasyon stratejisi benimsemelerinin iki farkli sebebi vardir. ki
daha once saldirgan inovasyon stratejisini benimserken kendinden daha basarili bir isletme ile
kars1 karsiya gelip savunmaci inovasyon stratejisini benimsemek zorunda kalmasidir (Oriicii vd.,
2011). ikincisi ise, kendi istegi ile riskten korunmak ve rekabet ortamindaki konumunu korumak
amaci ile savunmaci inovasyon stratejisini benimsemesidir. Bu stratejiyi benimseyen isletmeler
saldirgan inovasyon stratejisini benimseyen isletmelerin yolundan gider fakat taklit etmek yerine
tirtinleri veya yenilikleri kendilerine fayda saglayacak sekilde degistirir ve kullanirlar (Lutsyak,
2014). Uriinlerin gelistirildigi ya da farklilastir1ildig1 bu stratejide tamitim faaliyetlerine oldukga

fazla 6nem verilmesi gerekmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2020).
2.9.3. Taklitci Inovasyon Stratejisi

Taklit¢ci inovasyon stratejisini benimseyen isletmeler, saldirgan ve savunmaci inovasyon
stratejisi benimseyen isletmelerin iiretmis olduklar1 {irlinler ile ayni {iriinii iireten isletmelerdir
(Tandogan, 2018). Bu stratejiyi benimseyen isletmelerin temel amaci, diisiik maliyet ile iiriin

uretmektedir (Trott, 2012).

Isletmeler, iirettikleri yeni iiriiniin patentini alarak iiriinlerini ve Pazardaki liderliklerini
koruma altina alabilmektedir. Taklit¢i inovasyon stratejisi benimseyen isletmeler ise patent
sahibi isletme ile lisans anlagmasi yaparak gerekli bilgi ve teknolojiye sahip olmasalar bile
uygulanan yenilikten faydalanma sans1 yakalarlar (Giiles ve Biilbiil, 2020). Yenilik
faaliyetlerinden yararlanabilmek i¢in yapilan lisans soézlesmesinin maliyetine katlanmak
istemeyen igletmeler ise, inovatif iirliniin patent siiresinin bitmesini bekleyerek mevcut teknoloji
ve bilgileri ile inovasyon faaliyeti gergeklestirebilmektedir (Demirci vd., 2014; Korucuk vd.,
2020).

2.9.4. Bagimh Inovasyon Stratejisi

Bagimli inovasyon stratejisi benimseyen isletmelerin pazarlama alaninda yeterli giice
sahip olmadiklarim1 sdyleyebiliriz (Oriici vd., 2011). Bu stratejide isletmeler, inovasyon
alaninda lider isletmelerin ya da miisterilerin talepleri dogrultusunda {iriin iiretir ya da teknik bir
takim degisiklikler gergeklestirir. Burada pazar liderini ya da diger isletmeleri taklit etme
egilimleri yoktur. Bagimli inovasyon stratejisi benimseyen isletmelerin inovasyon maliyetleri,
uzman personel gerekliligi ve Ar-Ge giderleri diisiik oldugundan kar elde etme olasiliklari

yiiksektir (Gtiles ve Biilbiil, 2020).
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2.9.5. Firsatlar1 izleme Inovasyon Stratejisi

Firsatlart izleme Inovasyon Stratejisi, isletmelerin Pazar lideri ya da diger rakip
isletmelerin inovasyon faaliyetleri sonucunda fark edilemeyen, doldurulamayan veya talebe
uygun gerceklestirilemeyen ihtiyaclar1 firsata ¢evirmeyi esas almaktadir (Deniz, 2011). Bu
stratejiyi benimseyen isletmelerin dis ¢evre ile iletisimlerinin kuvvetli olmasi ve Ar-Ge
faaliyetlerine gereken Onemin verilmesi gerekmektedir (Gililes ve Biilbiil, 2020). Pazardaki
gelismelerden haberdar olmak rakiplerinin eksiklerinden dogan ve iiretilen {riinlerin dogru
zamanda pazara sunulmasindan dogan firsatlar1 yakalama sansi elde edilmesine olanak

saglamaktadir (Deniz, 2011).
2.9.6. Geleneksel Inovasyon Stratejisi

Geleneksek inovasyon stratejisi, mesleki tecriibe, yetenek ve beceri gerektiren alanlarda
liretim yapan isletmeler tarafindan benimsenmektedir (Deniz, 2011). Daha ¢ok pazarin kii¢iik bir
boliimiinde faaliyet gosteren ve pazarin biitiiniinii etkilemek yerine bulunduklari pazar
ihtiyaclarma gore yenilik yapmay1 tercih eden isletmelerin benimsedigi inovasyon stratejisidir
(Aslan, 2019). Genel olarak pazardaki rekabet yogunlugunun az olmasi ve pazarin hareketli
olmamasi durumlarinda tercih edilir. Bu pazarlarda bulunan isletmelerin yenilik yapma ihtiyaci
olmadig1 i¢in ve dis ¢evre talepleri ve zorlamalar1 olmadigindan geleneksel inovasyon stratejisini
benimsemektedirler (Gokcek, 2007) Bu isletmeler, bulunduklar1 pazar ya da rekabet kosullari
degisim gerektirmedigi takdirde inovasyon faaliyetinde bulunmamaktadir. Bu stratejide
isletmeler, rakiplerinin inovasyon faaliyetleri ve endiistride kullanilan teknolojinin yogunlugu

sebebi ile varliklarini siirdiirmekte zorluk ¢ekerler (Giiles ve Biilbiil, 2020).
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3. ORGUT KULTURU VE INOVASYON

Bu boliimde orgiit kiiltiirii ve inovasyon kiiltiirii kavramlarina yer verilmistir. Ayrica

inovasyon kiiltiirii konusunda literatiir 6rnekleri incelenmistir.
3.1. Orgiit Kiiltiirii

Toplumun yasamini olusturan unsurlardan biri olan kiiltiir, toplum yasamini etkiledigi
gibi isletmelerde olusturulan orgiit kiiltlirii de isletmede yer alan bireyleri etkilemektedir. Bu
dogrultuda orgiit kiiltiirii, isletmelerin basarilarinda da olduk¢a 6nemli bir etken olarak karsimiza
cikmaktadir (Warrick, 2017). Oncelikle kiiltiir kavrami bireyleri, toplumlar1 ve isletmeleri igine
alan bir kavramdir (Nalbantoglu, 2021). Ancak, genis bir alanda ele alinan kiiltiir kavraminin;
tanimi, kapsami, gelisimi ve degisim silireci gibi konular hakkinda kesin bir tanimlama
olmamakla beraber bu kavramin tanimlanmasi konusunda tartigmalar devam etmektedir
(Cetintas, 2016). Kiiltiir, genel anlamda toplumlarin ortak noktalarda birlestikleri yasam
sekillerinin tiimiinii ifade eder. (Tezcan, 1987). Ilerler ve Giilova (2020) ¢alismalarinda
kiiltiirden bahsederken Scully’nin yapmis oldugu “bir grubun veya toplumun yasam tarzi, genel
karakteri soz konusu grup veya toplumu olusturan bireylerin karsilikli etkilesimlerinden olusan
ve genel olarak itaat edilmesi zorunlu belli bir siire gecerliligini koruyan kurallar, degerler,
tavirlar biitiiniidiir” tanimina yer vermislerdir. Taylor ise kiiltlirli, “bilgi, inang¢, sanat, ahlak,
hukuk ve orf ve adetlerden ve insanin toplumun bir tiyesi olarak elde ettigi biitiin yeteneklerden

olusmus bir biitiin olarak ele almistir (Kose vd., 2001).

Orgiit kiiltiiri, ilk olarak 1979 yilinda Pettigrew tarafindan yazilan “orgiitsel kiiltiirler
lizerine calisirken” makalesinin yaymlanmasi ile ortaya cikmistir (Hofstede vd., 1990).
Kavramin onemi ise Japon kokenli isletmelerin performanslarinda yasanan artisin temel
nedeninin orgiit kiiltiirii oldugunun anlasilmas: ile birlikte olduk¢a artmistir (Ozdemir ve
Sonmez, 2018). Tanmim olarak orgiit kiiltl, “bir orgiitiin icindeki insanlarin davranmislarin
vonlendiren normlar, davranislar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemidir” (Dinger, 1992).
Hofstede vd., 2022 yilinda yaptiklar1 ¢alismada alisilagelmis orgiit kiiltlirii tanimlarindan farkl
olarak orgiit kiiltiiriiniin, orgiit icindeki bireyler ile diger bireyler arasinda ¢izgi ¢eken zihnin
ortak programlanmasi oldugunu ileri stirmiislerdir (Zengin, 2025). Bir diger tanima goére Orgiit
kiiltiirii “bir dizi sembol, téren ve mitten olusur. Biitiin bunlar, orgiitiin inang ve degerlerini

calisanlara aktarir” (Ouchi, 1987).

Isletme, kurum veya firma kiiltiirii ile aym anlami tasiyan orgiit kiiltiiri (Ozdemir ve
Sonmez, 2018) hakkinda bir¢ok arastirma yapilmistir. Eren (2000), yaptigr ¢alismada, Orgiit
kiiltiirtiniin bireyler tarafindan sonradan 6grenildigi ya da kazanildigi, yazili olmadigi, siirekli
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devam eden kaliplasmis davranislardan olustugu ve orgiit icerisinde yer alan bireyler arasinda
paylasilabilir oldugu ozelliklerinden bahsetmistir (Vural ve Degirmen, 2020). Ozdemir ve
Sénmez (2018) ise; orgiit kiiltliriiniin bulundugu toplumun kiiltiiriinden, 6rgiit igerisinde yer alan
bireylerden, orgiit kurucularindan ve liderlerinden etkilendigi ayrica, Orgiit bagliligini
giiclendirdigi ve calisanlara is ortaminda yol gdsterici yazisiz kurallar oldugunu savunmuslardir
(Ozdemir ve Sénmez, 2018). Bu dogrultuda isletmelerde var olan kiiltiir, isletmeye yeni dahil
olan bireylerin nasil davranmalar1 gerektigi konusunda bilgiler sunan kazanilan ve kabul gérmiis

davraniglara dikkat ¢eken bir kavramdir (Elramalli, 2022).

Degerler, normlar, inang, varsayim, tutumlar ve davraniglar 6rgiit kiiltiirlinii olusturan en
onemli bilesenlerdir. Orgiit kiiltiiriiniin kabul edilmesinden sonraki siirecte bu kiiltiiriin devam

ettirilebilmesi ve gelistirilebilmesi de bu bilesenlerle dogru orantilidir (Kiziltan ve Fidan, 2023).
3.2. Inovasyon Kiiltiirii

Inovasyon kiiltiirii aslinda davranis kurallarinin yenilik temelli olusturulmasidir. Isletme,
calisanlarinin yeniligi benimsemeleri, yenilik faaliyetlerine katilmalari, yeniligi anlamalari,
yenilige deger vermeleri, isletme icerisinde bireylere saygi duymalart ve muhtemel
basarisizliklar1 tolere edebilmeleri gibi davraniglar1 benimseyip, siirekliligini sagladiklari
takdirde yenilik kiiltiirlinden bahsetmek miimkiin olacaktir (Chen vd., 2019). Ng, 2004 yilinda
yaptig1t c¢alismada Higgns’in yaptigi ¢alismadan aktardigina gore yenilik¢i isletmelerde
bulunmas1 gereken bir takim o6zellikler mevcuttur. Bu 6zellikler; ekip calismasinin yapilmasi,
yaratici ve yenilik¢i bireylerin ddiillendirilmesi, bireyin yaraticiligimi gelistirmek adina cesitli
egitimlerin yapilmasi, hatalara tolerans gosterilmesi, gelecekteki firsatlar1 Onceden fark
edilebilmesi, kurum kiiltliriiniin basarili bir sekilde yonetiliyor olmas1 ve inovasyon i¢in uygun

ve basar1 kabiliyeti yiiksek stratejilerin belirlenmesidir (Ng, 2004).

Russell’in 1989 yilinda yaptigi c¢aligmaya gore inovasyon Kkiiltiirli benimseyen
isletmelerde bulunmasi gereken ozelliklerden bahsedilmistir. Bu ozellikler; organizasyonel
problemlerinde inovasyonu ¢6ziim olarak gormeli, degisimi desteklemeli, yenilik icin fikir
iireten ve uygulayan calisanlar1 odiillendirmeli, inovasyon faaliyetlerine katkida bulunacak
durumlarda risk alabilmeli, yeni ve yaratici nitelikte olabilecek tiim fikirlere acik olmali,
iletisimde esneklik saglamali ve isletmenin paydaslan ile iliskilerini gili¢lii tutmalidir (Yigit,

2014).

Inovasyon Kkiiltiiriinde olmasi gereken unsurlar ise; isletmenin var olus nedeni ve
amaglariin yani vizyon ve misyonunun yenilikci 6zellikte olmasi, iletisimlerinde demokratik ve
yatay bir anlayisin benimsenmesi, ¢alisanlarin fikirlerini 6zgiirce sunabilecekleri ortamlarin

29



olusturulmasi, esnek yonetim anlayisina sahip olmalar, isbirligi icerisinde ¢alismalari, tesvik
edici uygulamalarda bulunmalari, yoneticilerin yani isletme liderlerinin yenilik¢i 6zellikte
olmalart ve isletmeyi belirli smirlar igerisinde degil daha genis alanlara acilmasina olanak

saglamalar gerekmektedir (Dombrowski, 2007).

Isletmeler inovasyon kiiltiirii olustururken bir takim asamalar1 takip etmeleri
gerekmektedir. Bu asamalar; inovatif strateji ve inovatif normlarin belirlenmesi, inovasyon
faaliyetlerinde bulunulacak alanin tespit edilmesi, uygulamaya gecirilebilecek fikirlerin elde
edilmesi, en uygun fikrin faaliyete gecirilip denenmesi ve yapilan inovasyonun tanitimidir

(Losane, 2013).

Isletmeler, yenilik¢i olma yolunda ilerlerken ayni zamanda Ogrenen organizasyon
yolunda da ilerlemektedir. Clinkii 6grenen organizasyonlarin bulundurmasi gereken o6zellikler,
inovasyonun basarili olabilmesi icin gereken dzelliklerin temeli niteligindedir. Isletmeler, yenilik
yapmaylt ya da Ogrenmeyi ayri ayri benimsemektense, yenilik yapmayir 6grenmeyi ya da
ogrendiklerinden yenilik yapabilmeyi hedeflemeleri gerekmektedir. Bu sayede, isletmelerin

yenilik hedeflerinde basarili olma olasiliklar1 artmaktadir (Ng, 2004).

Isletmelerin inovasyon Kkiiltiirii olustururken bu Kiiltiiriin ~ gerekliliklerini yerine
getirmeleri gerekmektedir. Fakat isletmeler, 6zellik ve sektorel acidan farkli olmalar1 gibi
nedenlerden dolay1 bu gerekliliklerin bazilarin1 uygulamaya gegirmekte zorluk ¢ekebilmektedir.
Bu sebeple isletmelerin kendileri ile ilgili baz1 bilgileri ¢ok iyi anlayip, nu bilgiler 1s181inda
ilerlemeleri gerekmektedir. Isletmelerin inovasyon Kkiiltiirlerini olustururken dikkat etmeleri

gereken Ozellikleri sunlardir (Dombrowski, 2007);
e Endiistri alani,

e Rekabetin 6zelligi,

e Sunulan hizmet veya liriin,
e lsletme yapisi,

e Uzmanlik seviyesi,

e Iinovasyon ¢esidi,

e Teknoloji kullanimu,

e Inovasyon kaynaklar

Isletmeler, kendi ozelliklerini taniyarak bu &zelliklere gére bir yenilik kiiltiirii
olusturmalar1 gerekmektedir. Aksi takdirde kendilerine uygun olmayan bir kiiltiirii benimsemeye

calisarak kendilerini basarisizliga siiriklemis olurlar. Bu sebeple nasil bir iiriin iirettiklerini ve
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sunduklarini, sektordeki rekabetin derecesi ve 6zelliginin ne oldugu, nasil bir inovasyon ¢esidi
uyguladiklar1 ve inovasyon kaynaklarinin ne oldugu, bilgi ve teknoloji alaninda ne durumda
olduklar1 ve isletmenin genel olarak yapisinin ne oldugu gibi sorularin cevaplart dogrultusunda

bir kiiltiir olusturmalar1 gerekmektedir.

Inovasyon kiiltiiriinii benimsemede basarisiz ya da yetersiz kalan isletmelerin, inovasyon
faaliyetleri sirasinda kullanilan stratejilerinin etkisi azalmaktadir. Bu nedenle kiiltiiriin
benimsenmesinde Oncii gorevi olan yoneticilerin inovasyon kiiltiirii 6gelerini kendi yasantilarina
entegre etmesi ve olast olumsuzluklar1 g6z 6niinde bulundurarak yapilacak yeniligin temellerini

hazirlayarak bireyleri de yenilige hazirlamasi gerekmektedir (Dombrowski, 2007).
3.2.1. Inovasyon Kiiltiirii Kuramsal Alt Yapi

Inovasyon Kkiiltiiriiniin kuramsal alt yapis1 isletmelerin siirdiiriilebilir biiyiime, rekabet
avantaji ve organizasyonel performansi agisindan Onemli yaklasimlar sunmaktadir. Bu
dogrultuda inovasyon kiiltliriiniin olusturulmas1 ve gelistirilmesinde ©nemli tol oynadig
diisiiniilen paydas teorisi, dinamik kabiliyetler teorisi ve kaynak temelli goriis yaklagimlari bu

boliimde ele alinmistir.
Paydas Teorisi

Stratejik yonetim kavramlarindan olan paydas teorisi, isletmelerin rekabet avantaji elde
edebilmek i¢in i¢ ve dis paydaslart ile etkilesimlerini kuvvetlendirmeye yardimci olmaktadir
(Aktan ve Borii, 2007). Yal¢in (2004), bu goriisiin Wilson’un 2003 yilinda yaptigi ¢alismada

paydas teorisinin temel amaci olarak nitelendirdigini aktarmaktadir.

Paydas teorisinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in Oncelikle paydas kavraminin net bir
sekilde anlasilmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda Freeman (2010) yaptig1 paydas taniminda “bir
kurumun amacina ulasmasini etkileyebilecek veya bundan etkilenebilecek herhangi bir grup

veya bireydir" ifadelerini kullanmistir.

Paydas teorsinde, isletmelerin sermaye sahiplerinin yararmin yani sira isletme
faaliyetlerinden etkilenen biitiin paydaslarin yararinin géz oniinde bulundurulmasi gerektigi
savunulmaktadir (Freeman ve Dmytriyev, 2017). Isletme basaris1 ve devamliliginin paydaslarin
hepsinden alacagi destege bagli oldugunu savunan paydas teorisi, bu destegin saglanabilmesi
icin igletme yonetimi ve paydaslar arasindaki iletisimi gerekli kilmaktadir (Smith vd., 2005). Bu
dogrultuda isletme hedeflerinin, paydaslar arasindaki fikir ayriliklarinin ortak bir noktada

bulusturulup olusturulmasi gereklidir (Freeman ve Read, 1983)
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Kaynak Tabanh Goriis

Kaynak tabanli goris, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmelerinin
ellerinde bulunan kaynaklara bagl oldugunu savunmaktadir (Bal, 2010). Kaynak tabanli goriise
gore isletme kaynaklarinin diger isletmeler ile arasinda fark yaratacak yeteneklere
dontistiiriilmesi isletme performansina pozitif katkilarinin oldugu diisiiniilmektedir (Zerenler vd.,
2011). Isletme performansi ve rekabet avantaji saglayan kaynaklarin tiimii bu faydalar1 saglama
potansiyeline sahip olamamaktadir. Kaynaklarin isletmeye fayda saglayabilmesi i¢in degerli,
bulunmasi zor, taklit etmesi giic ve yerine kullanilabilecek alternatiflerinin yani ikamelerinin
bulunmamasi gerekmektedir (Barney, 1991). Kaynak tabanli goriise gore kaynaklar, isletmelerin
basarilarint ve dolayisiyla da devamliliklarini etkilerler. Bu sebeple, isletmelerde maliyetlerin
disiiriilmesi ile elde edilecek basari igin ellerinde bulunan tiim kaynaklar1 kullanmalari,

hepsinden yararlanmalari gerektigi savunulur (Trevino ve Grosse, 2002).
Dinamik Yetenekler Teorisi

Isletmelerin siirekli de@isen ¢evre kosullarinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanabilmeleri i¢in degisime ayak uydurabilecek becerilerini gelistirmesi gerektigini savunan
dinamik yetenekler kavrami, ilk defa Teece vd. (2007) tarafindan “Dinamik Yetenekler ve
Stratejik Yonetim” isimli makalenin yaymlanmasi ile ortaya ¢ikmustir. Bu ¢aligmada dinamik
yetenekler kavraminin anlagilabilmesi i¢in “dinamik™ ve “yetenek” kavramlar ile anlatilmak
istenenler aciklanmistir. Bu dogrultuda “dinamik” kavrami degisime ayak uydurmak icin
yetenekleri yenileme kapasitesini; “yetenek” kavrami ise degisimin gerekliliklerini yerine
getirebilecek i¢ ve dis becerilerin, kaynaklarin ve islevsel yeteneklerin uyarlanmasi, entegre
edilmesi ve yeniden yapilandirilmas: konusundaki gorevlere dikkat ¢ekmektedir (Teece vd.,

1997).

Isletmelerin gevrelerinde siirekli bir degisim s6z konusudur. Bu degisime ayak uydurarak
varliklarii devam ettirebilmeleri i¢in 6grenme, degisim, gelistirme ve iyilestirme faaliyetlerini
sirekli ve uyarlanabilir 6zellikte olmas1 gerekmektedir. Bu dogrultuda dinamik yetenekler
isletmelerin devamli uyum icinde ve esnek olmasini desteklediginden isletmeler acisindan
onemli bir yaklasimdir (Arend, 2014). Dinamik yeteneklerin isletme performansi, rekabet
kapasitesi ve yenilik¢ilik ile olumlu iligkisi incelenen ampirik calismalarla desteklenmektedir
(Karadag, 2024). Dinamik yetenekler teorisinin amaci, isletmelerde var olan yetenekleri
gelistirme, bu yeteneklerin eksiklerini tamamlama ve yeni yeteneklere sahip olma siireclerini bir

biitiin olarak acgiklamaktir (Karagetin, 2025).
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Isletmelerin dinamik yetenekleri gelistirmeleri, bilgi ve yeteneklerini uyumlu bir sekilde
bir araya getirebilmelerine olanak saglamaktadir. Bu dogrultuda isletmeler pazarda yer alan
firsatlara rakiplerinden daha Once ulagma ve degerlendirme sansi yakalamaktadir. Dinamik
yetenekleri kuvvetli olan isletmlerin dis ¢evreleri ile olan iliskilerinde etkilesimleri yiiksektir.
Ciinkii s6z konusu isletmeler cevrelerinde gerceklesen degisimlerden etkilenmekle birlikte

etkileme ve doniistlirebilme giiciine sahiptir (Karadag, 2024).
3.2.2. Inovasyon Kiiltiir Bilesenleri

Inovasyon kiiltiir bilesenleri, farkli yazarlar tarafindan farkli sekillerde ele almmistir.

Bunlardan bazilari;

% Amabile vd. (1996);

> Motivasyon; Isletmelerin, inovasyonu destekleyici faaliyetlerde
bulunmasidir.
> Kaynak; Isletmelerin, inovasyon yapmak igin ihtiya¢ duyulan inovasyon

kaynaklarina (zaman, bilgi, finansman gibi) sahip olmasidir.

> Yénetim Uygulamalar; Isletmelerin stratejik amaglarini, inovasyon
faaliyetlerine uygun hale getirerek, farkli yetenek ve fikirlere sahip calisanlari
desteklemesi, fikirlerini sunmalar1 konusunda esneklik saglamasi ve ekip calismasi

yapmalarina olanak saglamasidir.
% Hurley ve Hult (1998);

> Pazar Odagi; Isletmelerin, yeni fikirlere agik olmasi ve pazardaki diger

isletmelerin inovasyon faaliyetlerini takip etmesidir.

> Ogrenme ve Gelisim; Isletmelerin inovasyon faaliyetlerinde, calisan
bireylerin 6grenme ve gelismeye agik olmasidir. Bu sayede calisanlar, yeni bilgi ve
fikirleri anlayabilir, firsatlar1 yakalayabilir ve yasanan problemlerde ¢6ziim yollar
gelistirebilir.

> Calisan Katilimi; Isletmelerde, c¢alisanlarin fikirlerini beyan etme

konusunda esneklik saglama ve verilen kararlarda calisan fikirlerine yer verilmesidir.

> Destek ve Isbirligi; Isletmelerde bulunan tiim departmanlarin igbirligi

halinde inovasyon faaliyetine katilimiyla gereken destegin saglanmasidir.

> Iletisim; Isletmelerin, i¢ ve dis gevreleri ile olan iletisimlerini kuvvetli
tutmasidir.
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> Bilgi ve Gii¢ Paylasimi; Isletmelerde, yoneticiler ve calisanlar arasinda

bilgi aligverisi yapilarak inovatif fikirlerin ortaya ¢ikarilmasidir.

> Catisma ve Riske Karsi Tolerans; Isletme biinyesinde olusabilecek

catigmalarin yonetilebilmesi ve risklere karsi anlayis gosterilmesidir.
+» Martins ve Terblanche (2003);

> Strateji; Isletmelerin vizyon ve misyonlarmi inovasyon amaglarina uygun

hale bir sekilde belirlemesidir.

> Destek; Isletmelerin, inovatif iiriin ve hizmetleri igin gereken zaman,
yaratic1 ¢alisan, bilgi ve finansmana sahip olarak gereken ortami saglamasidir. Ayrica

isletmeler, yaratic fikirleri 6diillendirmeli ve desteklemelidir.

> Orgiit Yapisi; Isletmelerin yonetimlerinde esnek, c¢alisanlarma fikir

ozgirliigii ve takim caligsmasi1 yapabilme olanagini saglayabilmesidir.

> Acik Tletisim; Isletme, faaliyetlerini oldugu gibi ¢alisanlarma aktarmasi
gerekir. Bu calisanlarin isletmeye karsi giiven duygusu beslemelerini ve isletme

icerisinde yaganan anlagsmazliklari olgunlukla kabul edebilmelerini saglar.

> Inovasyonu Destekleyen Tutum; Isletmelerde yapilan hatalarin hosgorii ile
karsilanabilmesi, 0grenmeye acik, risk alabilen, degisime destek olabilen, siirekli fikir

tiretebilen ve rekabete acik bir anlayis benimsemesidir.
< Dombrowski vd. (2007);

> Misyon ve Vizyon; Isletmelerin misyon ve vizyonlarmi inovatif amaglar

dogrultusunda belirlemesidir.

> Demokratik ve Yatay Iletisim; Isletmelerde, iletisimin hiyerarsik engele
takilmadan kuruldugu yani esnek bir iletisim ve ¢alisanlara karar alma stirecine katilma

Ozglrliigii sunan bir anlayis benimsenmesidir.

> Giivenli Bolgeler; Isletmelerde, yeni fikirlerin ortaya cikabilmesi igin,

esnek calisma ortaminin oldugu ve gerekli yatirimin yapildigi alanlarin olusturulmasidir.

> Esneklik; Isletmelerin, faaliyet bigcimlerini, alanlarini, konumlarini ve hatta

tilkelerini degistirebilmesidir. Yani igletmelerin her konuda degisime ag¢ik olmasidir.

> Isbirligi; Isletmelerin, dis ve i¢ ¢evrelerinden elde ettigi farkl fikirler ile

ortak bir fikir olusturmasidir.
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> Tesvik Sistemi; Isletme bireylerinin istek ve arzular1 dogrultusunda tesvik

edici uygulamalarin gergeklestirilmesidir.

> Liderlik; Isletmelerde, inovasyonun siirdiiriilebilmesi i¢in y&neticilerin
inovasyon konusunda bilingli ve istekli olmasi ayrica gereken destegi vermeleri

gerekmektedir.
3.3. Inovasyon Kiiltiirii Tle Tlgili Literatiir Ornekleri

Isletmeler icin inovasyon kiiltiiriiniin 6nemi ve inovasyon kiiltiiriiniin isletmelere olan
etkisi daha 1yi agiklayabilmek i¢in ilgili literatiirde karsimiza ¢ikan bazi ¢aligmalar bu boliimde

ornek olarak verilmistir.

Senyuva (2024), yaptig1 ¢alismada Ankara’da Teknokentler’de isletmecilik yapan 12
girisimcinin katilimlariyla, bireylerin girisimei olma kararlarini etkiledigi diisiiniilen toplamda
12 kriter belirlenmistir ve bu kriterler arasindaki iliski DEMATEL yontemi ile incelenmistir.
Incelemeler sonucunda girisimci olma kararimi etkileyen en onemli iki kriterin; ilk sirada
Ozgliven ve ikinci sirada yenilik¢ilik oldugu sonucuna varilmigtir. Ayrica bu kararina en az etki

gosteren kriter ise destekleyici toplumsal kiiltiir kriteri oldugu sonucuna varilmastir.

Oriicii vd. (2011), yaptig1 calismada Balikesir bolgesinde faaliyet gdsteren KOBI’lerin
inovasyon tutumlarim1  ve  bugiine kadar inovasyon faaliyetleri  gergeklestirip
gerceklestirmedikleri incelenmistir. Elde edilen veriler SPSS 15 paket programi kullanilarak
analiz edilmistir ve bu analizler sonucunda KOBI’lerin basarili inovasyon faaliyetleri igin en

onemli kriter Ar-Ge’ye ayrilan kaynak miktarlar1 oldugu sonucuna varilmstir.

Pado ve Tezcan (2018), inovasyon ile kiiltiir arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢alismada,
isletmelerin kiltiirleri iizerinde, bulunduklar1 toplumun 6zelliklerinin etkili oldugu ifade
edilmistir. Ayrica toplumsal inovasyonun etkinligi ve siirdiiriilebilir olmasmin kiiltiir ile iligkili

oldugundan bahsedilmistir

Giirsoy ve Giiven (2016), yaptiklar1 g¢aligmada inovasyon kiiltiirii ile girisimcilik
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Yapilan arastirmalarin sonucunda inovasyon kiiltiirii ile

girisimcilik arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin bulundugu gézlemlenmistir.

Kalyani (2011), isletmelerin yasam dongiileri ile inovasyon kiiltiirleri arasindaki
baglantiy1 incelemistir. Isletmelerin rekabet piyasasinda varliklarini siirdiiriip amaglarina
ulagabilmek i¢in inovasyon kiiltiirii benimseyebilecegini ve inovasyon kiiltiiriiniin, isletmelere

basarili olmalar1 ve biiyiimeleri konusunda destek olacagini savunmustur.
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Naranjo-Valencia (2017), tarafindan isletme c¢alisanlarinin inovatif davraniglarinin 6rgiit
kiiltiiri ve radikal {iriin inovasyonu iligkisindeki rolii ele alinmistir. Arastirma sonucunda,
isletme calisanlarinin inovasyon konusunda tesvik edilmesinin radikal {irlin inovasyonu
faaliyetlerine destekleyici oldugu saptanmistir. Ayrica, isletmelerde adhokrasi yani yaraticilik
kiltliirii olusturmanin c¢alisanlart yenilik¢ilige tesvik etme konusunda yardimci olabilecegi

bulunmustur.

Chen vd. (2025), yaptiklari c¢alismada inovasyon kiiltlirlinlin iirlin ve siireg
inovasyonlarinda farklilik gosterip gostermedigini, gosteriyor ise hangi yonleri ile farklilik
oldugunu ve iirlin ve siire¢ inovasyonlarinda “Confucianism” ve “Taoism” anlayislariin
inovasyon Kkiiltiiriiniin temelini olusturup olusturmayacagmi arastirmislardir.  Arastirma
sonucunda ise; inovasyon kiiltiirli, 6zgiirliik, agiklik, destek ve kariyer gelisimi ve takim ruhu
bilesenleri ile ele alinmis olup, {irlin inovasyonlarinda; Ozgiirlik ve agiklik, siire¢
inovasyonlarinda ise; takim ruhu ve destek ve kariyer bilesenlerinin 6n plana c¢iktig
gozlemlenmistir. Ayrica siire¢ inovasyonlarinda “Confucianism” (insanlik, dogruluk, uygunluk,
bilgelik ve giivenilirlik erdemleri), iiriin inovasyonlarinda ise “Taoism” (pozitif eylemsizlik ve
zithiklar1 birlestirme anlayiglar1)) inovasyon kiiltliriine temel olusturabileceg§i sonucuna

varilmstir.

Dobni (2008), yaptig1 calismada inovasyon kiiltiirii performansinin karsilastirilabilmesi
ve inovatif davranislarin 6neminin anlasilabilmesine olanak saglayan, inovasyon Kkiiltiiriiniin
Olciilmesi amaciyla bir 6lgek gelistirmistir. Gelistirilen bu 6lgek sayesinde isletmeler, inovasyon
kiiltiiriinii ve inovasyon c¢abalarini nicel olarak degerlendirme ve gerek isletme icerisindeki
boliimlerin gerekse sektor veya bulunduklar1 bélgelerin inovasyon faaliyetlerini karsilastirma
firsat1 yakalamaktadir. Ayrica inovasyon kiiltiirii basarili bir sekilde uygulanabildigi takdirde
isletmelere rekabet avantaji saglayacagindan bahsederken zamanla pazar lideri olabilecegini

eklemistir.

Sharifirad ve Ataei (2012), Iran’da faaliyet gosteren otomobil isletmelerindeki
organizasyon Kkiiltiirlinlin, inovasyon kiiltiirii iizerindeki etkisini aragtirmistir. Arastirma
sonucunda, organizasyon kiiltiirii 6gelerinden katilim ve uyum saglamanin inovasyon kiiltiirii
tizerinde 6nemli etkisi varken, tutarliligin inovasyonu engelleyebilecegi ve inovasyon yonelimini
negatif etkileyebilecegi tespit edilmistir. Buna bagli olarak isletmelerde uyum saglama ve

tutarlilik arasinda bir denge kurulmasi gerektigi belirtilmistir.

Villaluz ve Hechanova (2019), yaptiklar1 ¢alismada liderligin inovasyon kiiltiiriinii nasil

etkiledigini incelemislerdir. Arastirma esnasinda isletmeler sahis ve aile isletmeleri ve aile dis1
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isletmeler olarak iki grupta incelenmistir. Yapilan analizler sonucunda liderligin inovasyon
kiiltiirinli dogrudan etkiledigi isletmeler aile dis1 isletmeler, dolayli yoldan etkileyerek araci rol

oynadigi isletmeler ise sahis ve aile isletmeleri oldugu tespit edilmistir.

Khattak vd. (2022), KOBI’lerin inovasyon performanslarinda inovasyon Kkiiltiiriiniin,
dijital platformlarin ve tutumlu inovasyonun etkisini arastirmiglardir. Calismada, dijital
platformlarin, inovasyon performansi ve inovasyon kiiltiiriinii direkt olarak etkiledigi; inovasyon
kiiltiirtiniin, dijital platformlar ve inovasyon performansi arasinda koprii niteliginde olup
aralarindaki iliskiyi destekledigi; tutumlu inovasyonun, inovasyon Kkiiltiiri ve inovasyon
performansi arasindaki iliskiyi kuvvetlendirmeye yardimci olarak inovasyon faaliyetlerinde

kolaylastirict rol oynadigi sonuglarina varmiglardir.

Nurlaila vd. (2024) yaptiklar1 ¢calismada bireysel performans ile is hayatinin kalitesi ve
inovasyon kiiltiiriiniin rekabet avantaji1 iizerindeki etkisini arastirmislardir. Arastirma sonucunda,
bireylerin performanslarini olumlu yonde etkilenmesinde, is hayatinin ve inovasyon kiiltiiriiniin
onemli oldugu; bireysel performansin, rekabet avantaji ilizerinde olumlu etkilerinin oldugu

gozlemlenmistir.

Ozgiiner ve Ozgiiner (2022), Tiirkiye’de iiretim endiistrisinde faaliyet gdsteren farkli
sektorlerdeki isletmelerin tersine lojistik uygulamalarina engel olan faktorlerin 6nem diizeylerini
DEMATEL yontemi kullanarak, bu engellerin ortadan kaldirilabilmesi i¢in gelistirilen ¢oziim
onerilerini 1se SWARA yontemi kullanarak degerlendirmiglerdir. Arastirma sonucunda en
onemli engelin yasal sorunlar ve destekleyici politikalarin yetersiz olmasi ve en dnemli ¢éziim
oOnerisinin ise tersine lojistik uygulamalarmin isletme misyon ve vizyonuna entegre edilmesi
oldugu goriilmiistiir.

Giiler vd. (2022), depremzedelerin ihtiyaglarinin giderilebilecegi barinma alanlarinin

secimini DEAMTEL ve SWARA yontemleri ile incelemislerdir. Arastirma sonucunda her iki

yontem bulgularina gére en 6nemli kriterin arazi kriteri oldugu goriilmuistiir.

Maden ve Yiicenur (2025), yazilim miihendisligi alaninda c¢evik yazilim gelistirme
yontemlerinin DEMATEL ve SWARA ve ARAS yontemleri incelemislerdir. DEMATEL ve
SWARA yontemleri ile kriterlerin agirliklart hesaplanmis, ARAS yontemi ile de cevik

yontemlerin etkinligi degerlendirilmis ve siralanmugtir.
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4. METODOLOJI

Bu boliimde arastirmanin amaci, kapsami, evreni ve Orneklemi ayrica arastirmada

kullanilan yontemlerin adimlari agiklanmustir.
4.1. Arastirmanin Amaci

Yasadigimiz diinyada sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve en onemlisi teknolojik anlamda
devamli olarak degisim ve gelisim siireci icerisindedir. Bu degisimler, gerek bireysel ve
toplumsal gerekse oOrgiitsel anlamda degisime ve yenilige uyum saglamay1 gerekli kilmaktadir.
Bireylerin c¢evrelerinde yasanan degisimlerden uzak kalmalar1 basarilarini olumsuz ydnde
etkilemektedir. Bu dogrultuda bireyler gibi yasamin bir pargasi olan isletmelerin ¢evreleri ile
stirekli etkilesim halinde olduklarindan dolay1 yasanan degisimleri goz ardi etmeleri miimkiin
degildir. Yenilik, isletmelere rekabet avantaji saglayarak varliklarini siirdlirebilme ve biiyiime
firsati sunmaktadir. Bu sebeple isletmelerin, inovasyona gereken Onemi vermeleri
gerekmektedir. Bu noktada isletmeler, kurallarin1 ve davraniglarini yenilik ¢er¢evesine uygun bir

sekilde diizenlemeli ya da olusturmalidir.

Bu calismada, isletmelerin, inovasyonu igsellestirip, temel amaglari ile uyumlu hale
getirdikleri inovasyon kiiltiiriinii olusturan bilesenler incelenmistir. Calismanin amaci, inovasyon
kiiltiir bilesenlerini en énemliden, daha az dnemliye dogru siralamaktir. Bu siralama sayesinde
inovasyon kiiltiirii benimseyen ya da benimsemek isteyen isletmeler i¢in, oncelikli olarak dikkat

edilmesi gereken bilesenler ve hata veya eksiklerini 6grenme firsati sunulacaktir.
4.2. Arastirmanin Kapsam

Aragtirma, Bilecik ilinde biiyiik dlcekli seramik, porselen ve dokiim sektdriinde faaliyet
gosteren isletmelerde gergeklestirilmistir. Bu sektordeki isletmelerin tercih edilme sebeplerinin
basinda yogun rekabet ortaminda var olmalaridir. Seramik sektoriinde kullanim alaninin artmasi
rekabet rekabete acik bir sektor haline gelmesine neden olmustur (Bashimov, 2020). Porselen
sektorii igin de benzer durum sz konusudur. Ulkelerin sanayilesmesinde énemli rol oynayan
dokiim sektoriinde iilkelerin basarili olmak istemeleri aralarinda rekabetin olugsmasina neden
olmaktadir (Karagiil ve Biiyiik, 2024). Bu dogrultuda inovasyon kiiltiiriiniin isletmelere sagladig
rekabet avantaji dikkate alinarak bu sektordeki isletmeler i¢in kiymetli bilgiler saglayacagi
disiiniilmistlir. Arastirmada kullanilacak veriler, 10 uzmanin katildigi anket yolu ile elde
edilmistir. Ankette, inovasyon kiiltiir bilesenlerinden olusan 13 kriter belirlenmistir. Kriterler
belirlenirken, literatiirde (Dombrowski vd., 2007; Martins ve Terblanche, 2003; Amabile vd.,
1996; Hurley ve Hult, 1998) ¢alismalarindan yararlanilmistir. Ve belirlenen her bir kriterin diger

kriter lizerindeki etkisini degerlendirmek icin “Etki yok, diisiik etki, orta derecede etki, yliksek
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etki ve cok yiiksek etki” olmak iizere 5 segenek sunulmustur. Sonrasinda ise, katilimcilardan

kriterlerden en yliksek oneme sahip oldugunu diisiindiikleri kritere “1”, en diisiik 6neme sahip

oldugunu disiindiikleri kritere “13” olacak sekilde numaralandirarak 6nem sirasina koymalari

istenmistir. Elde edilen veriler CKKV yontemlerinden DEMATEL ve SWARA yontemleri

kullanilarak incelenmistir. Arastirmada kullanilacak olan inovasyon kiiltiir bilesenlerinin

aciklamalar1 ve kodlar1 Tablo 4.1.’de gosterilmistir.

Tablo 4.1. inovasyon Kiiltiiriinii Olusturan Bilesenler

Kod Kriter Aciklama Kaynak
. isletmelerin stratejik hedefleri ve inovasyon (Dombrowskl vd., 2007,
Misyon ve . . . Martins ve Terblanche,
C1 . amaglarii ortak noktada birlestirecek misyon )
vizyon ; . . . 2003; Tidd ve Bessant,
ve vizyon belirlemeleridir 2021)
Isletmelerde inovasyon faaliyetleri icin gerekli (Amabil d 1996
olan zamanin, ayrilmasi gereken fonlarin ve abrie. vé, ’
C2 Kaynak . . "l Bayhan ve Korkmaz,
inovatif bilgi ve fikirlerin ayrica ve yaratici 2021)
goriisleri olan personelin var olmasidir.
Isletmelerin yaratici ve yeni fikirlere acik
. |olmas1 ve sektordeki diger isletmelerin yapmis | (Hurley ve Hult, 1998;
C3 | Pazar odag olduklar1  inovasyon faaliyetlerini  takip | Tidd ve Bessant, 2021)
etmesidir.

Ogrenme ve

Isletme personellerinin kendilerini gelistirmeye

(Hurley ve Hult, 1998;

C4 gelisme ve siirekli 6grenmeye agik olmasidir. Tidd ve Bessant, 2021)
Isletmelerde i¢ veya dis cevreden edinilen bilgi
ve fikirlerin ortak bir noktada toplanmasi i¢in (Dombrowski vd., 2007:
C5 isbirligi caligsanlarin ekip ¢aligmasi yapmalarina olanak Hurley ve Hult., 1998j
saglanmas1 ve departmanlar arasinda isbirligi | .. ; ’
) . . Tidd ve Bessant, 2021)
yapilarak inovasyon faaliyetlerine katilimin
olmasidir.
Isletmelerin dis ve i¢c cevreleri ile olan (Dombrowski vd., 2007:
iletisimlerini  kuvvetli  tutmalar1  ayrica . X ’
. . . Martins ve Terblanche,
C6 | Acik iletisim caliganlar '1le'h.1yerar§1k' engellere takllmadan, 2003;: Hurley ve Hult,
devamli iletisim halinde olarak isletme 1998 Tidd ve Bessant
faaliyetlerini bilgilendirmesi ve giiven ortami 2021; ’
olusturmasidir.
Isletmelerin  inovasyonu destekleyebilmek (Martins ve Terblanche
7 | Odiillendirme adma, farkli yetenek ve fikirlere sahip 2003; Park vd. 201 6;

calisanlar1 desteklemesi, calisanlari tesvik edici
uygulamalarda bulunmasidir.

Tidd ve Bessant, 2021)
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Tablo 4.2. Tablonun Devami

Isletmelerin, ¢alisanlarinin yenilik faaliyetleri esnasinda

yapabilecekleri hatalara karst anlayislt olup, yaptiklar (Martins Ve
Hata v g Terblanche, 2003;
C8 ... .. |hatalar sonucunda hosgoriili davranmasidir. Hata
hosgoriisii I . Bayhan ve
hosgoriisii, calisanlarin  motivasyonunun kirilmamast
.. .. Korkmaz, 2021 )
konusunda olduk¢a 6nemlidir.
Isletmelerin yenilik faaliyetleri gerceklestirirken basarili
C9 | Risk al olacaklarinin garantisi yoktur. Bu sebeple isletmeler, (llglglgl.ey Pe\llrek H\tlét’
1% alma yenilik faaliyetleri yiirlitiirken karsilasabilecekleri her 201 63 v
tiirlii riske katlanmalar1 gerekmektedir.
Isletmelerin yeni ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikabilmesi
icin personelin fikirleri 6zgiirce sunabilecekleri, esnek .
C10 Giivenli |c¢alisma anlayisinin oldugu, verilen kararlara katilim (2138;11 brovfgl;i Vc\ll'é
alanlar |firsati sunuldugu ve gerek arastirmalar gerekse ’
.. : b .| Bessant, 2021)
uygulamalar i¢in gerekli olan yatirmrmin saglandigi
ortamlarin olusturulmasidir.
Isletmelerin inovasyon faaliyetlerini gergeklestirirken | (Martins ve
c11 Rekabet |scktordeki mevcut veya potansiyeli olan igletmeler ile | Terblanche, 2003;
anlayis1 | rekabet edecegi ve bu konuda avantaj saglamak adina | Bayhan ve
caba gosterecegini kabul etmesidir. Korkmaz, 2021)
Isletmelerin y&netimlerinde ve faaliyetlerinde degisime .
.. |acitk olmasidir. Faaliyet alanlarini, yontemlerini, (Dombrowsk} vd,
C12| Esneklik . T . .|2007; Martins ve
konumlarim1 ve hatta iilkelerini inovasyon igin Terblanche, 2003)
degistirebilmeleridir. ’
. (Dombrowski  vd.,
c13! Liderlik Isletme liderlerinin, inovasyon konusunda bilingli, istekli | 2007; Park  vd.,
¢ ve personeli destekleyici tutumda olmasidir. 2016; Tidd ve

Bessant, 2021)

Arastirmanin  kriterlerini olusturan bu bilesenler, biinyelerinde inovasyon kiiltiirii

olusturma ¢abasinda olan isletmelerin dikkat etmesi gereken unsurlari temsil etmektedir.

4.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma, Bilecik ilinde dokiim ve seramik alaninda faaliyet gosteren, agir sanayi

kapsamindaki biiyiik iiretim isletmelerinde Ar-Ge uzmani olarak gorev yapan personel ile

gergeklestirilmistir. Calismada toplam 3 isletme yer almaktadir ve bunlardan 1 tanesi dokiim 1

tanesi seramik ve 1 tanesi porselen alaninda faaliyet gostermektedir. Calisma kapsamina alinan

bu isletmelerin tercih edilme sebebi, sektdrdeki rekabetin yogunlugu olmustur. Rekabetin yogun

oldugu bu isletmelere rekabet avantaj1 saglayacak inovasyon kiiltiirii ¢abalarinda dikkat etmeleri

gereken konular adina bilgi saglamaktir. Ayrica, arastirmaya konu edilen isletmelerin
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faaliyetlerine uzun siire devam etmis olmalar ¢aga ayak uydurma konusunda zorluklar
yasayabilecekleri endisesi barindirmaktadir. Bu endise kapsaminda bu sektorde faaliyet gdsteren

diger isletmelerin de kullanabilecekleri bilgiler sunulmasi hedeflenmistir.

Tablo 4.2. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Kategori Kisi Sayis1

Cinsiyet Kadin
Erkek

Yas 25-31
32-38
39-45

Egitim Durumu Lise
Lisans

Yiiksek lisans

Calistig1 sektor Dokiim

Seramik

W W AN = W N =] W W

Porselen

—
=}

Meslek Ar-Ge uzmani

(91

Calisma Siiresi 10 yildan fazla
10 yildan az 5

Katilimeilar inovasyon siiregleri ile baglantili olan Ar-Ge faaliyetlerini yliriiten uzman
kisiler arasindan tercih edilmistir. Ankete katilan katilimcilarin yarisi erkek yarisi da kadin
olmak tizere toplam 10 kisiden olusmaktadir. Katilimcilarin yas araliklar1 incelendiginde 6 kisi
32-38 araliginda, 3 kisi 39-45 araliginda ve 1 kisi ise 25-31 yas araliginda oldugu
gozlemlenmektedir. Bununla birlikte katilimcilarin yarisinin ¢aligma siiresi 10 yildan az,
yarisinin ise 10 yildan fazladir. Katilimcilardan yiiksek lisans mezunu 2 kisi, lisans mezunu 7
kisi ve lise mezunu 1 kisi mevcuttur. Katilimcilarin ¢alistiklart sektér dagilimlart ise dokiim
sektoriinde 4 kisi, seramik sektoriinde 3 kisi ve porselen sektoriinde 3 kisidir. Katilimcilarin
timii Ar-Ge uzmani olarak gorev yapmaktadir. Ar-Ge faaliyetleri, yeni {riinlerin ortaya
¢ikmasina yardimci olan ve bilimsel ve teknolojik gelismelere olanak saglayan faaliyetlerdir. Bu
sebeple, inovasyonun ortaya c¢ikmasinda ve gelistirilmesindeki Onemli roliinden dolay1

isletmelerin Ar-Ge uzmanlari katilimer olarak tercih edilmistir.
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4.4. Arastirmada Kullanilan Yontemler
Bu boliimde, caligmanin analizi i¢in tercih edilen yontemler ayrintili olarak agiklanmistir.
4.4.1. DEMATEL Yontemi

Cok kriterli karar verme yontemlerinden biri olan DEMATEL’’ yoOntemi, Battle
Cenevre Enstitiisli tarafindan gelistirilmistir. Yontemin amaci, toplumsal sorunlar1 6zelliklerine
ve nedenlerine gore degerlendirmektedir (Tamura ve Akazawa, 2005). Dematel yontemi,
sorunlarin karmasik yapidaki nedensel iliskileri belirlemek ve bu nedenlerin birbirlerine olan
etki ve baghliklarin1 6lgmek i¢in matematiksel formiiller ve matris islemleri yardimi ile sayisal

verilere doniistiirerek analiz edilmesine olanak saglamaktadir (Lee vd., 2011).

Wu (2008) ve Sar1 vd. (2017) tarafindan DEMATEL y6nteminin uygulama asamalari

asagidaki gibi ele alinmistir.
1.Asama: Direkt Iliski Matrisinin (A) Olusturulmasi

Oncelikle belirlenen kriterlerin birbirleri olan iliski derecelerinin 6lciilebilmesi icin ikili
karsilastirma  Olgedi olusturulmasi gerekmektedir. Ikili karsilastirma &lgegi 4 gruptan

olusturulabilir;

Tablo 4.3. ikili Karsilastirma Olcegi (Karaoglan, 2016)

Say1 Degerleri Tamm
0 Etkisiz
1 Diistik etki
0 Orta derece etki
3 Yiiksek etki
4 Cok yiiksek etki

Ikili karsilastirma 6lgegi kullamlarak uzman kisilerin goriisleri, kriterlerin birbirlerini
etkileme derecelerini ifade eden a;; (i kriterinin, j kriterini etkileme derecesi) terimi kullanilarak

n X n (“n” kriterlerin sayisini ifade eder) 6zelliginde direkt iliski matrisi olusturulur.
2.Asama: Normalize Edilmis Direkt iliski Matrisinin (X) Olusturulmasi

Direkt iliski matrisinin elde edilmesinden sonra, elde edilen matrise normalizasyon
formiilleri uygulanarak yeni bir normalize edilmis direkt iligki matrisi olusturulur.

Normalizasyon islemi i¢in asagidaki formiiller uygulanmaktadir;

X=kA 4.1)
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k= 1 . Lj= 12,..n 4.2)

maxj<i<n Z?:l aijj

3. Asama: Toplam liski Matrisinin (T) Olusturulmasi

Direkt iliski matrisinin normallestirilmesi ile olusturulan normalize edilmis direkt iliski
matrisi (X) ve birim matrisi (I) kullanilarak asagidaki formiil yardimi ile toplam iliski matrisi

elde edilebilmektedir.
T=x(I-X)"1 4.3)
4. Asama: Nedensellik Grafigini Olusturma

Toplam iligki matrisi kullanilarak elde edilen nedensellik grafigi i¢in oncelikle toplam
iliski  matrisinin satir toplamlar1 (D) ve siitun toplamlar1 (R) asagidaki formiillerden

yararlanilarak elde edilir.

T=[ty] . Lji=12.,n (4.4)
D =[Yiity] = [tlan (4.5)
R =Xty = 6], (4.6)

D ve R degerleri elde edildikten sonra bu degerlerin toplamlar1 ve farklar1 alinarak yeni
bir matris elde edilmektedir. D + R siitunu bizlere kriterlerin ne Onemlilik derecelerini
vermektedir ve bu degerler olusturulacak grafigin yatay eksenini olusturmaktadir. D — R siitunu
ise dikey eksende kriterlerin aralarindaki iligkileri gdstermekte olup neden veya sonug olarak
gruplandirilabilmelerine olanak saglar. Cogu zaman kriterlerin “neden grubunda” oldugunu elde
edilen sonucun pozitif olmasindan, “sonu¢ grubunda” oldugunu ise sonucun negatif olmasindan
anlayabilmekteyiz. Bu nedenle nedensel diyagram, (D + R, D - R) veri kiimesinin

haritalanmasiyla elde edilebilir ve karar verme konusunda degerli bilgiler saglar.
5.Asama: Kriter Agirhiklarinin Belirlenmesi:

Bu asamada kriterlerin 6nem siralamalarinin matematiksel veriler ile goriilebilmesi igin

asagida formiilii verilen “w;” ve “W;” degerleri hesaplanir.

w; = /[(D; + RDI? + [(D; — R)]? 4.7)
W, = 2?=1iwi (4.8)
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4.4.2. SWARA Yontemi

CKKYV (Cok Kriterli Karar Verme) yontemlerinden olan SWARA yo6nteminin acilimi
“Step-wise Wight Assessment Ratio Analysis”, Tiirk¢esi ise, “Kademeli Agirlik Degerlendirme
Oran Analizi” olarak ifade edilmektedir. Ik olarak KerSuliené ve arkadaslarmm 2010 yilinda
yaptiklar1 ¢alismada ortaya ¢ikmistir. Kriter agirliklarinin belirlenmesine olanak saglayan bu
yontem, kriterlerin 6nem siralamasi yapilarak oranlagtirilmasina dayanmaktadir (Ecer, 2020).
Kriterlerin 6nem dereceleri belirlenirken tek bir uzmandan yararlanilabilecegi gibi birden fazla
uzmandan da yararlanilabilmektedir. Uzmanlarin cesitliligi farklt énem derecelerinin ortaya
ctkmasina neden olmaktadir ve bu farkliliklar1 ortak bir fikir ¢ergevesinde inceleyebilmek i¢in
degerlendirmelerin aritmetik ya da geometrik ortalamalar1 alinir. Elde edilen veriler sonucunda

nihai kriter agirliklar1 ortaya ¢ikmaktadir (Koca vd., 2022).

CKKYV yontemleri arasinda uygulamasi en kolay yontemlerden biri olan SWARA,
uygulama asamalarinin az ve matematiksel islemlerinin basitligi sebebi ile dikkat ¢cekmektedir.
Yontemin diger dikkat ¢eken oOzellikleri ise, uzmanlara onceliklerini belirleme firsati vermesi,

kolaylig1 ve uygulama maliyetinin diisiik olmasidir. (Atan ve Altan, 2020)

SWARA yonteminde uzman se¢imi olduk¢a dnemli bir husustur. Uzmanlarin ilgili karar
alma siireclerini ciddiye alarak dikkatli ve 6zenli yanitlar vermeleri gerekmektedir. (Zolfani ve
Saparauskas, 2013) . Dogru karar verilememis uzmanlarin bilgi veya tecriibelerinde yetersizlik
nedeniyle verdikleri yanitlar dogru sonucglari vermeyecek ve yontemin gilivenilirligini 6nemli

Olciide diistirecektir (Atan ve Altan, 2020).

Ecer (2020) tarafindan SWARA yOntemi asamalart genel olarak asagidaki gibi

incelenmistir.

3 » Kriter belirleme

0
« Kriter Oncelikleri
SWARA | ° Katsay degerleri
Yontemi - * Baslangic agirhigi
* Goreli agirlik
Sonug * Kriter 6nem
Asamalar agirliklarini
1 belirleme

Sekil 4.1. Swara Yontemi Asamalar1 (Ecer,2020).
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Yontemin detayli agamalar ise asagida verilmistir (Stanujkic vd., 2015):
1.Asama: Kriterlerin Siralanmasi

Oncelikle kriterler uzmanlar tarafindan 6nem sirasina gore dnemliden daha az 6nemliye

dogru siralanir.
2.Asama: Kriterlerin Goreli Onem Diizeylerinin Belirlenmesi

Kriterlerin (j) kendinden bir onceki sirada yer alan kriter (j-1) baz alinarak 6nem
diizeyleri belirlenmektedir. Belirlenen bu diizeyler, (Kersulien¢ vd., 2010) tarafindan ortalama

degerin karsilastirmali 6nemi (S;) olarak ifade edilmektedir.

3. Asama: k; Katsayisinin Hesaplanmasi

K; katsayzsi, asagidaki formiil kullanilarak hesaplanir.
K. = 1 j=1 49

4. Asama: Diizenlenmis agirhk (q;) Degerinin Hesaplanmasi
Diizenlenmis agirlik degerleri asagidaki formiil yardimi ile hesaplanir.
1 j=1

q; = {E j> 1} (4.10)
kj

5. Asama: Kriterlerin Goreli Onem Agirhklarinin (w;) Hesaplanmasi

Kriterlerin goreli 6nem agirliklar asagidaki formiil ile hesaplanir.

wy == @.11)

ZZ=1 qk
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5. BULGULAR

Arastirmanin bu boliimiinde toplanan veriler dogrultusunda arastirma yontemleri

adimlarinin uygulamalar1 yer almaktadir.
5.1. Verilerin Analizi

Katilimcilardan anket yolu ile elde edilen veriler Microsoft Excel programinda

DEMATEL ve SWARA yontemlerinin formiilleri uygulanarak ¢oziimlenmistir.
5.1.1. DEMATEL Yontemine Ait Bulgular

Calismada katilimcilardan kriterler arasindaki etkilesimi, asagidaki tabloda say1 degerleri

verilen ifadeler ile belirtmeleri istenmistir.

Tablo 5.1. ikili Karsilastirma Olcegi (Karaoglan, 2016)

Say1 Degerleri Tanim
0 Etkisiz
1 Diisiik etki
2 Orta derece etki
3 Yiiksek etki
4 Cok yiiksek etki

Direkt iliski matrisi, kriterlerin kendileri ile olan etkileri “0” olacak sekilde ve karar
vericilerin goriislerine karsilik gelen sayr degerleri Tablo 5.2 baz aliarak puanlanmistir.
Ardindan toplamda 10 katilimcinin puanlanmis goriislerinin aritmetik ortalamalar1 alinarak
kriterlerin birbirleri iizerindeki etkileri hesaplanmistir. Elde edilen veriler Tablo 5.3’de yer alan

direkt iliski matrisini olusturmustur.

Tablo 5.2. Direkt Iliski Matrisi

Cl{C2[C3[C4[C5[C6|C7|C8|C9]|C10]C11]|C12]|C13
Cl1| 0 |34(32]33(33]3,1(28[28]| 3 [28]36]25]| 3
C2 [27] 0 [33[35]2,7[29]32[25]28(26]27 26|26
C3 |27 3 (0272829272728 26]|28]25]|26
C4 [3,1]32]32] 0 |32(33] 3 (32]3,13,1]31]3,1]33
C5 129129331270 |31[26]26[27]25|26]25] 238
Co | 3 |3 |33[32|31[0 ] 3|3 28| 3 |28 3 |33
C7 |27125(2,7]133(34]31[0 [26[29]28|29]26]| 3,1
C8 [24125]|26(31]31(32]29[0 | 3 3 27|27 ]28
C9 261273 313 ]3 (2928|028 3 |32 3

C10125( 3 |3,1(27] 3 (2912727129 0 |29 | 3 |27

C11128(34|133| 3 313 ]3 (29]3 |32] 0 [32]33

C1212,6(28 12827 3 [29]26(25]29]|27 27| 0 |24

C13132| 3 |3,1(32)33(3,1]32| 3 |33[32]31]33| 0
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Direkt iliski matrisi verilerine ilgili formiil kullanilarak normalizasyon islemi

gerceklestirilmistir.

Tablo 5.3. Normalize Edilmis Direkt iliski Matrisi (X)

Cl [C2|C3|C4)|C5])1C6|C7|C8]C9 |C10[CI11]|C12]C13
C1 | 0,00 ]0,09|0,08|0,09 0,09 [0,08 0,07 |0,07]0,08]0,07]0,09]0,07 | 0,08
C2 | 0,07 ]0,00|0,09 0,09 0,07 [0,08 0,08 |0,07]0,07]0,07]0,07]0,07 | 0,07
C3 | 0,07 |0,08 |0,00|0,07 0,07 0,08 [0,07 |0,07|0,07]0,07]0,07]0,07 | 0,07
C4 | 0,08 |0,0810,0810,00(0,08(0,09(0,080,08|0,08]0,08]0,08])0,08]|0,09
Cs5 | 0,08 10,08 10,09|0,07 (0,00 (0,08 [0,07 0,07 0,07 |0,07]0,07]0,07 | 0,07
C6 | 0,08 |0,0810,090,08 0,08 [0,00(0,080,08]|0,07]0,08]0,07]0,08]0,09
C7 | 0,07 10,07 0,07 0,09 0,09 [0,08 0,00 |0,07|0,08]0,07]0,08]0,07|0,08
C8 | 0,06 |0,07]0,07 0,08 [ 0,08 0,08 0,08 |0,00]|0,08]|0,08]0,07]0,07 | 0,07
Cc9 | 0,07 |0,07]0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 |0,07]|0,00]0,07]0,08]0,08]|0,08

C10] 0,07 (0,08 [ 0,08 | 0,07 | 0,08 | 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,08 | 0,00 | 0,08 | 0,08 | 0,07

C11| 0,07 {0,09 [ 0,09 [ 0,08 [ 0,08 [ 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,00 | 0,08 | 0,09

C12] 0,07 [0,07 | 0,07 0,07 | 0,08 0,08 0,07 ]0,07 | 0,08 | 0,07 [ 0,07 [ 0,00 [ 0,06

C13] 0,084 | 0,08 [ 0,08 [ 0,08 [ 0,09 [ 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,09 | 0,08 | 0,08 | 0,09 | 0,00

Toplam iligki matrisini olusturabilmek i¢in gerekli olan normalize edilmis direkt iligki
matrisi (X) elde edildikten sonra birim matris (I) kullanilarak ilgili kurallar ve formiiller

uygulanarak toplam iliski matrisi (T) elde edilmistir.

Tablo 5.4. Toplam Iliski Matrisi (T)

Cl | C2[C3|]C4[C5]C6|C7[C8]CY9 |[C10|C11]|C12](C13
C1 |0,.87(1,01]1,04|1,03(1,04|1,03(0,98|0,94]0,99 (0,97 | 1,00 | 0,96 | 0,99
C2 (0,88]0,8610,98 10,97 10,96 | 0,96 | 0,92 | 0,88 | 0,93 [ 0,90 [ 0,92 | 0,90 | 0,92
C3 (0,85(0,90]0,87]0,92]0,93]0,93]0,88]0,85]0,900,87 0,89 [0,87 [ 0,88
C4 10,97 (1,03 1,07 |0,98 | 1,07 | 1,06 | 1,00 | 0,98 | 1,02 | 1,00 | 1,01 | 1,00 | 1,02
C5 10,86 (0,91 ]0,95] 0,93 [0,88]0,94(0,89]0,86]0,90 [0,88]0,89 | 0,88 | 0,90
C6 10,9410,99|1,04|1,02(1,03]0,94 (0,97 |0,94]0,98 | 0,96 | 0,97 | 0,96 | 0,99
C7 10,89 10,94 10,98 | 0,98 | 0,99 | 0,98 | 0,86 | 0,89 | 0,94 [ 0,92 ] 0,93 | 0,91 | 0,94
C8 (0,8710,9210,96|0,96 0,97 10,96 | 091 | 0,81 [ 0,93 (0,91 (0,91 0,90 | 0,92
C9 10,90 [0,95]0,99 | 0,99 [ 0,99 | 0,98 | 0,94 | 0,91 | 0,88 [ 0,93 10,95 | 0,94 | 0,95

C10] 0,871 0,93 10,97 10,95 | 0,97 | 0,96 | 0,91 | 0,88 [ 0,93 [ 0,84 [ 0,92 | 0,91 | 0,92

C11]0,95)1,02(1,05]1,03(1,05]1,03]|0,99|0,95]1,00 (0,98 |0,92|0,98 | 1,00

C12]0,8410,8910,9310,92]0,93]0,920,87 (0,84 0,89 [0,87 | 0,88 | 0,80 | 0,87

C1310,98|1,03 1,07 |1,06 (1,07 |1,06|1,01|0,97|1,03(1,00]|1,01|1,00|0,94
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Toplam iligki matrisinin ortalamasi alinarak hesaplanan esik deger “0,94” olarak
hesaplanmis olup, esik degerin {izerinde kalan degerler koyu renk ile gosterilmistir. Toplam

iliski matrisinden elde edilen verilere gore;

. Misyon ve vizyon (C1) kriteri; 6grenme ve gelisme (C4), rekabet anlayist

(C11) ve liderlik (C13) kriterlerinden etkilenmektedir.

o Kaynak (C2) kriteri; misyon ve vizyon (C1), 6grenme ve gelisme (C4),
acik iletisim (C6), risk alma (C9), rekabet anlayis1 (C11) ve liderlik (C13) kriterlerinden

etkilenmektedir.

. Pazar odag1 (C3) kriteri; pazar odagi (C3) ve esneklik (C12) kriterleri
hari¢ tiim kriterlerden etkilenmektedir. Pazar odag1 (C3) kriteri ayn1 zamanda kriterler

arasinda en ¢ok etkilenen kriterdir.

. Ogrenme ve gelisme (C4) kriteri; pazar odagi (C3), isbirligi (C5) ve
esneklik (C12) kriteri hari¢ tiim kriterlerden etkilenmektedir.

. Isbirligi (C5) kriteri; pazar odag: (C3), isbirligi (C5) ve esneklik (C12)

kriteri harig¢ tiim kriterlerden etkilenmektedir.

. Acik iletisim (C6) kriteri; pazar odagi (C3), isbirligi (C5), acik iletisim
(C6) ve esneklik (C12) kriteri harig¢ tiim kriterlerden etkilenmektedir.

o Odiillendirme (C7) kriteri; misyon ve vizyon (C1), 6grenme ve gelisme
(C4), acik iletisim (C6), rekabet anlayist (C11) ve liderlik (C13) kriterlerinden
etkilenmektedir.

. Hata hosgoriistii (C8) kriteri; 6grenme ve gelisme (C4), rekabet anlayis
(C11) ve liderlik (C13) kriterinden etkilenmektedir.

. Risk alma (C9) kriteri; misyon ve vizyon (C1), 6grenme ve gelisme (C4),
acik iletisim (C6), rekabet anlayisi (C11) ve liderlik (C13) kriterlerinden

etkilenmektedir.

o Giivenli alanlar (C10) kriteri; misyon ve vizyon (C1), 6grenme ve gelisme
(C4), acik iletisim (C6), rekabet anlayist (C11) ve liderlik (C13) kriterlerinden

etkilenmektedir.

. Rekabet anlayisi (C11) kriteri; misyon ve vizyon (Cl), 68renme ve
gelisme (C4), acik iletisim (C6), risk alma (C9) ve liderlik (C13) kriterlerinden

etkilenmektedir.
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. Esneklik (C12) kriteri; misyon ve vizyon (C1), 6grenme ve gelisme (C4),
acik iletisim (C6), rekabet anlayis1 (C11) ve liderlik (C13) kriterlerinden
etkilenmektedir.

. Liderlik (C13) kriteri; misyon ve vizyon (C1), 6grenme ve gelisme (C4),
acik iletisim (C6), risk alma (C9) ve rekabet anlayist (C11)  kriterlerinden
etkilenmektedir.

Elde edilen bu bilgilerin de 1s18inda eklemek gereken hususlara gelecek olursak, pazar
odagi (C3) ve esneklik (C12) kriterleri higbir kriteri etkilemedigi gozlemlenmistir. Bu
kriterlerin, kriterler ilizerinde en c¢ok etkiye sahip olan misyon ve vizyon (Cl), 6grenme ve
gelisme (C4), acik iletisim (C6), rekabet anlayist (C11) ve liderlik (C13) kriterlerinden
etkilenmekte oldugu gozlemlenmistir. Ayrica pazar odagl (C3), 6grenme ve gelisme (C4),
isbirligi (C5) ve acik iletisim (C6) kriterleri diger kriterin en ¢ok etkiledigi kriterler oldugu
goriilmistiir. Bu dogrultuda inovasyon kiiltiiriiniin saglikli olusturulabilmesi i¢in bahsi gegen
etki dereceleri yiiksek olan kriterlere gereken O6nemin verilmesi gerektigini sdylenebilir. Bu

sayede inovasyon kiiltiinii olusturan diger kriterde de gelismeler yasanacagi diisiiniilmektedir.

Kriterler arasinda etki orant en yiiksek olan oOgrenme ve gelisme (C4) kriteri
incelendiginde, etkiledigi kriterler arasindan etki seviyesinin en yiiksek oldugu kriterler pazar
odag1 (C3) ve isbirligi (C5) kriterleridir. Isletmelerde 6grenme faaliyeti bir biitiin halinde
gerceklesmesi ¢alisanlarin  isbirligi yapmalarina destek olmaktadir. Ayrica isletmelerin
inovasyon kaynagi olan yeni fikirlerin elde edilmesinde ve rakip isletmeler ile ilgili gelismeleri

takip edilmesinde 6grenme ve gelismenin yeri biiytktiir.

Toplam iliski matrisinin (T) satir toplamlar1 (D) ve siitun toplamlar1 (R) hesaplanmaistir.
Hesaplanan bu degerlerin toplamlari ve farklar1 alinarak (D+R) ve (D-R) degerleri

hesaplanmustir.

Tablo 5.5. D,R,D+R,D-R Degerleri

D R D+R D-R
C1 12,86 11,68 24,55 1,18 Etkileyen
C2 11,97 12,39 24,36 -0,42 Etkilenen
C3 11,54 12,89 24,43 -1,35 Etkilenen
C4 13,20 12,74 2593 0,46 Etkileyen
C5 11,67 1290 24,57 -1,23 Etkilenen
Cée 12,75 12,74 25,49 0,001 Etkileyen
C7 12,15 12,13 24,28 0,02 Etkileyen
C8 1194 11,71 23,64 0,23 Etkileyen
C9 12,29 12,32 24,60 -0,03 Etkilenen
C10 11,95 12,02 23,97 -0,08 Etkilenen
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C11 1296 12,21 25,17 0,75 Etkileyen
C12 11,46 12,00 23,46 -0,54 Etkilenen
C13 13,23 12,23 25,46 1,00 Etkileyen

Tabloda gosteriler D+R degerleri incelendiginde kriterlerin 6nem siras1 belirlenmektedir.
Bu tablodaki siralama ise; 6grenme ve gelisme (C4), acik iletisim (C6), liderlik (C13), rekabet
anlayis1 (C11) , misyon ve vizyon (C1), risk alma (C9), isbirligi (C5), pazar odagi (C3), kaynak
(C2), odillendirme (C7), giivenli alan (C10), hata hosgoriisii (C8) ve esneklik (C12)
seklindedir. Kriterlere ait nedensellik grafigi ise su sekildedir;

Etki Grafigi

1,50 ~

1,00 -

0,50 -

mI 0,00
23,00
-0,50 -

-1,00 -

-1,50 -
D+R

Grafik 5.1. Nedensellik Grafigi

Tablo 5.6. Kriter Oncelikleri

w W Kriter Oncelikleri
C1 24,575 0,077 5
C2 24,368 0,076 9
C3 24,467 0,076 8
C4 25,939 0,081 1
Cs 24,600 0,077 7
Ceé 25,490 0,080 2
C7 24,277 0,076 10
CS8 23,646 0,074 12
Cc9 24,605 0,077 6
C10 23,969 0,075 11
C11 25,185 0,079 4
C12 23,465 0,073 13
C13 25,476 0,080 3

TOPLAM 320,061 1,00
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Elde edilen degerler incelendiginde en ¢ok dneme sahip kriterin Ogrenme ve gelisme
(C4), en az 6neme sahip kriterin ise esneklik (C12) oldugu gozlemlenmektedir. Bu dogrultuda,
yapilan ¢alismalar incelendiginde 6grenme ve gelismenin inovasyona olumlu etkilerinin
gozlemlendigi calismalar oldukga fazladir. Avci (2009) yaptig1 calismada, 6grenme egiliminin
yenilik performansini olumlu yonde etkiledigi sonucuna varmis ve yenilik performansinin
artirtlmasi ig¢in orgiit kiiltliriiniin 6grenmeye agik bir sekilde olusturulmasini énermistir. Diger
bir ¢alismada 6grenmenin yeni fikir ve yaraticilik yeteneklerini gelistirdigi, inovasyonun ise bu
yetenekler sayesinde isletmelere rekabet avantaji sagladig1 ifade edilmistir (Ozdevecioglu ve
Bigkes, 2012). Inovasyon i¢in kritik 5neme sahip olan 6grenme ve gelisme seramik porselen ve
dokiim sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin yenilik faaliyetleri i¢in olduk¢a onemli bir
kavram oldugu goriilmiistiir ve bu c¢alisma ile birlikte 6grenme ve gelismenin inovasyon

acgisindan 6nemi bir kez daha desteklenmistir.

Esneklik, inovasyon kiiltlirii benimseyen isletmeler i¢cin oldukc¢a 6nemli bir kavram olsa
da seramik, porselen ve dokiim isletmelerinde gergeklestirilen bu c¢alismada inovasyon
kiiltiirtiniin bilesenlerinin 6nem siralamasina son sirada yer aldigi goriilmektedir. Siralanan bu
sektorlerde lretim silireglerinin zorlugu, kullanilan makinelerin iiriin 6zelinde olmasi ya da
degisiminin zor olmasi veya iiriin kalitesinin diisme riski gibi faktorlerin igletmelerin esneklige
olan bakis acilarini degistirebilmektedir. Ornegin, dokiim sektoriinde metalin eritilmesi, dokiim
asamas1 ve sogutulmasi esnasinda kullanilan ekipmanlar degisim yapmaya elverisli degildir ve
iiretilen iirlinler genel olarak bir standart ¢ercevesinde belirlenmistir. Bu dogrultuda sdylenebilir
ki, dokiim, seramik ve porselen sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin trettikleri tirlinler ve
iiretim siirecleri esneklige elverisli yapida degildir. Bu sebeple inovasyon Kkiiltiiriinde de énem

verilen son kriter olarak goriildiigii diistintilmektedir.
5.1.2. SWARA Yontemine Ait Bulgular

Katilimcilardan verilen kriterleri 6nem sirasina gére numaralandirmalari istenmistir ve
tim katilimlarin kriterler i¢in diislindiikleri 6nem siralamalar1 asagidaki tabloda verilmistir.
Tablo incelendiginde, katilimcilarin %80’1 misyon ve vizyon (C1) kriterinin en 6nemli kriter

oldugunu diistindiikleri goriilmektedir.
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Tablo 5.7. Inovasyon Kiiltiir Bilesenlerinin Katilimcilara Gére Onem Siralamalari

K1 K2 K3 K4 KS K6 K7 K8 K9 K10
C1 1 1 12 1 1 1 13 1 1 1
C2 2 2 11 3 13 8 12 3 2 3
C3 3 12 2 8 5 ) 11 4 3 13
C4 4 3 3 7 4 2 10 5 4 2
CS 11 13 4 6 8 7 ) 2 5 9
Cé6 12 4 5 9 10 3 8 11 6 4
C7 9 8 1 5 12 4 7 6 7 11
C8 7 6 6 10 7 5 6 12 8 5
C9 6 5 7 4 3 10 5 7 9 8
C10 8 7 8 11 6 13 4 8 10 12
C11 10 11 9 12 9 12 3 13 12 10
C12 13 10 10 13 11 11 2 10 11 7
C13 5 9 13 2 2 6 1 9 13 6

Kriterlerin 6nem siralamalari ve agirliklar1 her bir karar verici agisindan ayri ayri

hesaplanmistir. Tablolarda yer alan Sj yani karsilastirmali 6nem diizeyleri katilimcilarin

gorigleri ile elde edilmistir.

Tablo 5.8. inovasyon Kiiltiir Bilesenlerinin Karsilastirmali Onemleri (Sy)

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10

sl s || |8 l&| |8l -|l2|l-l2|l~128]~]2%8]|.-~

E ) § ) é ) § ) é n 54: n é n 54: n § n é n
1] Cl Cl C7 Cl Cl1 Cl Cl1 C7 Cl1 Cl
2|1C2|010] C2000]| C3|000]CI13|0,10]1C13]0,05] C2]0,10] C2]0,00] C3 |0,00]C13]0,10]C13] 0,05
3|]C3 0101 C4 [0,10] C4 |030] C2 [020] C9 |0,10|] C3 |0,10] C4 J]0,10|] C4 |030] C2 ]0,20] C9 | 0,10
4| C4 |010] C6 [0,10] C5 |0,70] C9 [020] C4 | 0,10 C4 |0,10] C6 | 0,10 C5]10,70] C9 |0,20] C4 | 0,10
5 |C13/020] C9 [020] C6 |0,00] C7 |0,10] C3 | 0,15]C13]0,20] C9 |0,20] C6 |0,00] C7 |0,10] C3 | 0,15
6 1 CO|030] C8 [025] C8 |0,00] C5 |0,10]C10[020] C9 |030] C8 10,25] C8 |0,00] C5 ]0,10] C10] 0,20
7| C8 |020]C10|0,10|] C9 |0,10] C4 |0,10] C8 | 025] C8 | 0,20 C10]|0,10] C9 |0O,10] C4 |0,10]| C8 | 0,25
8§ |C10|030) C7 |020]C10]050]) C3 |0,15] C5 |0,15]C10|030] C7 10,20 C10]0,50| C3 ]0,15| C5 |0.,15
9| C7 |040]C13|030| C11|0,00] C6 |0,20] C11 |0,10| C7 |0,40] C13]0,30| C11]0,00] C6 |0,20] C11 | 0,10
10| C11 1 0,10]C12 0,10 C12 | 0,00] C8 |0,10] C6 | 0,05]Cl1]0,10]C12]0,10]|C12|0,00] C8 |0,10]| C6 | 0,05
11| G |020]C11 (030 C2 |0,50]C10|0,10]C12|0,10| C5 |0,20] C11]0,30| C2 |0,50] C10] 0,10 C12 ] 0,10
12| C6 |040] C3 | 0,10 C1 |0,60]C11|0,00] C7 |020] C6 |040] C3 ]0,10| C1 |0,60]C11]0,10] C7 |0,20
13| C12 [ 030 C5 [040| C13 | 0,00]C12|020] C2 |0,25]C12]0,30| C5 | 0,40 | C13]0,00]| C12]0,20] C2 | 0,25

Katilimcilarin  gortisleri ile elde edilen 6nem siralamalar1 ve karsilagtirmali 6nem

diizeyleri baz alinarak ilgili formiillerin uygulanmasi ile kat say1 degerleri (k;), diizenlenmis

agirliklan (q;) ve nihayetinde goreli 6nem diizeyleri (w;) hesaplanmistir. Katilimcilarin her biri
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i¢cin ayr1 ayr1 hesaplanan degerler Ek’te yer almaktadir. Tablo 5.9°da her bir katilimci i¢in elde
edilen goreli onem diizeyleri yer almaktadir. Elde edilen degerlerin aritmetik ortalamalari
alinarak nihai agirliklara ulasilmistir. Kriterlerin nihai agirliklart incelenerek kriterlerin dnem

siralamalar1 elde edilmistir.

Tablo 5.9. Belirlenen Kriter Agirliklart (w;) ve Kriterin Onem Siralamalari

Art. | Onem
Kl | K2 | K3 | K4 | KS | K6 | K7 | K8 | K9 | K10 Ort. | Sras
c1 016 0,114 0,(())2 016 0,913 0,322 0,;)0 0,526 0,526 0,526 0.165 1
2 0,914 0,114 0,;)3 0?‘32 0,;)2 0,£(1)3 0,81 O,;S 0,717 0,51 0.106 3
3 0,513 0,;)2 O,?}7 O,é)6 O,;)9 O,é)Z Oﬁ)l 0,213 0,613 0,5)3 0,085 5
C4 0,312 0,812 0,313 0,2(3)7 0,910 0,618 O,é)l 0,52 0,311 0,124 0.125 )
Cs 0,;)2 0,?2 0,;)7 0,;)8 0,;)5 0,4(‘)4 0,?2 0,59 0,;0 0,(())8 0,070 10
C6 O,(())Z 0,71 1 O,é)7 0,25 0,é)4 0,314 O,(())3 O,;B 0,;3)9 0,517 0,080 7
7 O,é)3 0,85 0,?}7 0,4(‘)9 0,23 0,51 0,;)3 0,;)9 0,;)8 0,35 0,078 8
C8 0,26 0,;)7 0,;3)7 0,?5 0,;)6 0,5)9 O,;)S 0,4(1)3 O,;)6 0,215 0.073 9
9 0,;)7 0,;)9 0,§)7 0,310 0,&2 0,;)2 0,;)8 0,4(1)8 0,;)5 0,&0 0,082 6
C10 0,;)5 0,?7 0,é)4 0,;)4 0,87 Ofl 0,31 1 O,(())7 0,;)4 O,§)4 0,058 12
c11 0,?())3 0,;)3 0,§)4 0,;)4 0,(())5 O,é)l 0,613 0,?3 0,33 0,;)6 0,049 13
C12 O,;)l O,?4 O,é)4 O,;B 0,394 O,i)Z OfO O,é)4 O,é)3 0,52 0,061 11
C13 0,?}0 0,;)4 0,(())2 0,914 0,213 0,26 0,526 0,;)5 O,(())3 0,813 0,101 4

Bu yontemden elde edilen sonuglar incelendiginde, misyon ve vizyon (C1) kriterini en
onemli kriter oldugu goriilmektedir. Isletmelerin misyon ve vizyonlari, isletmeye sagladig
olumlu etkilerin yani sira rekabet avantaji da saglamaktadir. Isletmenin rekabet avantajina etki
eden bu faktorler is ve dis ¢evrenin isletme varligini kabul etmesi, isletme amac¢ ve hedeflerine
ulasilmasi, yasanan krizleri iyi bir sekilde yonetme yetenegi, degisime ayak uydurulabilmesi ve
yasamlarina uzun bir siire devam edebilmesidir (Agin ve Kahraman, 2021). inovasyon kiiltiirii
benimseyen isletmeler acgisindan misyon ve vizyon, isletmelerin yenilik amaglarinin neler
oldugu, bu amaglara ulagsmak i¢in neler yapilmasi1 gerektigi konusunda yol gosterici nitelikte

oldugundan oldukga 6nemli bir kavramdir.
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Bu yontem sonucunda karar vericiler tarafindan en 6nemsiz goriilen kriterin, rekabet
anlayis1 (C11) kriteri oldugu goriilmiistiir. Bu sonucun nedeni olarak arastirmaya konu olan
seramik ve porselen sektoriiniin, miisteri istekleri, begenileri ve ihtiyaglari gibi goreceli
durumlara odaklanmasi; dokiim sektorii i¢inde iiretilecek iirtinlerin belirli kaliplar ve kalitede
olma zorunlugu sebebi ile rekabet etmek yerine istenilen iiriinii en iyi sekilde yapma ¢abalariin

oldugu diistiniilmektedir.

Arastirmada iki farkli yontem kullanilmis ve yontemler arasindaki yapisal farktan
kaynakli olarak yontemlerden elde edilen kriterlerin onem siralamalar1 birbirlerinden farkli

cikmistir. Yontemler bazinda krtierlerin 6nem siralamalar1 Tablo 5.10’da gdsterilmistir.

Tablo 5.10. Kriterlerin CKKV Yontemlerine Gore Onem Siralamalari

Kriterler DEMATEL SWARA
C1 5 1
C2 9 3
C3 8 5
C4 1 2
C5 7 10
Cé6 2 7
C7 10 8
C8 12 9
C9 6 6
C10 11 12
C11 4 13
C12 13 11
C13 3 4

Kriterlerin iki yontem sonuglari incelendiginde siralamalarinda goriilen fark sebebi ile
nihai 6nem siralamalarim1 elde edebilmek icin DEMATEL ve SWARA yontemlerinden elde
edilen kriter agirliklarinin ortalamalar1 alinmistir. Bu sayede arastirmaya konu olan sektorlerde
inovasyon kiiltlirii i¢in en fazla 6neme sahip kriter belirlenmek hedeflenmistir. Kriterlerin

yontemler bazindaki ve nihai agirliklar1 Tablo 5.12°de gosterilmistir.

Tablo 5.11. Kriterlerin Nihai Onem Siralamalari

Kriter | DPEMATEL Yéntemi icin SWARA Yéntemi I¢in Ortalama | Siralama
Kriter Agirhklar: Kriter Agirhklar:
C1 0,077 0,165 0,121 1
C2 0,076 0,106 0,091 3
C3 0,076 0,085 0,0805 5
C4 0,081 0,125 0,103 2
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Tablo 5.11. Tablonun Devami

Cs 0,077 0,070 0,0735 10
Ce 0,080 0,080 0,08 6
Cc7 0,076 0,078 0,077 8
C8 0,074 0,073 0,0735 9
c9 0,077 0,082 0,0795 7
C10 0,075 0,058 0,0665 12
C11 0,079 0,049 0,064 13
C12 0,073 0,061 0,067 11
C13 0,080 0,101 0,0905 4

Kriterlerin her iki yontemden elde edilen agirliklarinin ortalamalar1 alindiginda olusan

siralama Tablo 5.12°de goriilmektedir. Bu siralamaya gore seramik, porselen ve dokiim

sektorlinde faaliyet gosteren isletmeler igin inovasyon kiiltiirlerinde en 6nemli ilk ii¢ kriter

sirastyla misyon ve vizyon, Ogrenme ve gelisme ve kaynak kriterleri oldugu sonucuna

vartlmistir. Siralamada dordiincii sirada yer alarak yadsinamaz éneme sahip kriter ise liderlik

kriteri oldugu goriilmektedir. Ayrica diger kriterler arasinda en az 6neme sahip kriter ise rekabet

anlayis1 kriteri oldugu goriilmiistiir.
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6. SONUCLAR VE ONERILER

Bu calismada, inovasyon kiiltiiriinii olusturan bilesenlerin CKKV (Cok Kriterli Karar
Verme) yontemlerinden DEMATEL ve SWARA yontemleri tercih edilerek analizi
gergeklestirilmisti. SWARA yontemi ile kriterlerin agirliklarini hesaplarken DEMATEL
yontemi ile de etki derecelerini gozlemleyerek genis bir ¢aligma yapmak istenmistir. DEMATEL
ve SWARA yontemlerinin uygulanmast sonucunda elde edilen siralamalar incelendiginde
birbirinden farklilik gosterdigi goriilmiistiir. Bu fark SWARA yonteminin yalnizca kriterlerin
agirliklarim1 belirlerken, DEMATEL yonteminin kriterlerin etkileme ve etkilenme durumlari
hakkinda da bilgi vermesi yani iki yontem arasinda yapisal bir farklilik olmasindan
kaynaklanmaktadir (Giiler vd., 2022) Yontemlere gore kriterlerin Onem siralamalar
incelendiginde yalnizca risk alma (C9) kriteri her iki uygulamada da “6.” Sirada yer aldigi
gbzlemlenmistir. Ayrica 6grenme ve gelisme (C4), ddiillendirme (C7), gilivenli alanlar (C10),
esneklik (C12), ve liderlik (C13) kriterlerinin siralamalarinda ¢ok biiylik degisiklikler olmadigi
goriilmektedir. Bu agidan baktigimizda iki farkli uygulama sonuglarinin tamamen tutarsiz
oldugu kanisina varilmasi dogru olmayacaktir. Daha detayli incelendiginde, siralamada farklarin

cok yiiksek oldugu kriter sayis1 oldukc¢a azdir.

Arastirma sonucunda katilimcilara gore inovasyon kiiltliriinde en 6nemli kriter misyon ve
vizyon (C1) kriteridir. Misyon ve vizyon (C1) kriterinin etki durumuna baktigimizda 6grenme ve
gelisme (C4), rekabet anlayisi (C11), ve liderlik (C13) kriterlerinden etkilendigi goriilmektedir.
Misyon ve vizyon (C1) kriterinin etkilendigi bu kriterler DEMATEL yonteminde elde edilen
Oonem sirasinda iist seviyelerde yer almaktadir. Bu dogrultuda misyon ve vizyon (C1) kriterini
etkileyen kriterlere gereken onemin verilmesi misyon ve vizyon (C1) kriterini de olumlu yonde

etkileyecegini sdylenebilir.

DEMATEL yonteminden elde edilen sonuglar dogrultusunda 6grenme ve gelisme (C4)
kriteri inovasyon kiiltiirii icin en 6nemli kriter oldugu goriilmektedir. SWARA yOntemi sonuglari
ile karsilastirildiginda bu kriter ikinci sirada yer aldigindan iki yontem arasinda tutarlilik oldugu
gozlemlenmektedir. Ayrica liderlik (C13) ve risk alma (C9) kriterleri de her iki yontemde de

benzer 6nem derecelerinde oldugu saptanmaistir.

Liderlik (C13) kriteri, her iki uygulamada da yiiksek dneme sahip olmasi ile dikkat
cekmektedir. Bu dogrultuda liderin; orgiit kiiltiiriinlin olusturulmasinda, benimsenmesinde ve
gerekli durumlarda degisiminin gerceklestirilmesinde etkili oldugu Schein (2004) géz Oniinde
bulunduruldugunda 6nem sebebi anlagilmaktadir. Seramik sektoriinde faaliyet gosteren isletme
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yoneticileri ile yapilan arastirma sonucunda inovasyon siirecinde liderin 6nemli gorevlerinin

oldugundan bahsedilmistir (Kavak ve Kose, 2022).

Kaynak (C2) kriteri karar verici gorlislerine gore Onem siralamasinda ilk iicte yer
almaktadir. Fakat diger kriterlere oranla etkileme ve etkilenme derecesi diisiik oldugundan
DEMATEL yoénteminde alt siralarda yer almistir. Bu kriterin etkilendigi kriterler (C1, C4, C6,
C9, Cl11, ve C13) DEMATEL yonteminde onem derecesi en yliksek olan kriterler oldugu
goriilmektedir. Bu dogrultuda sdyleyebiliriz ki etkilendigi kriterler vasitasiyla kaynak (C2)

kriteri de gereken 6nemi kazanacaktir.

Pazar odag1 (C3) kriteri incelendiginde, kriterlerin neredeyse tamamindan etkilenmekte
olup, diger kriterler lizerinde etkisi bulunmadigi gézlemlenmektedir. Fakat etki derecesine gore
diger kritere oranla orta seviye bir oneme, katilimci goriislerinde ise diger uygulama ile

aralarinda biiyiik fark olmadan daha iist seviyelerde 6neme sahip oldugu goriilmektedir.

Acik iletisim (C6) kriterinin 6nem derecesi iki uygulamada farklilik gostermektedir. Etki
derecesi incelendiginde yiiksek 6neme sahip oldugu, etkilenme derecesi incelendiginde ise orta
diizeylerde oldugu goriilmektedir. Katilimer goriislerine gore 6nem siralamasinin gerisinde kalsa
da dikkat ¢ekmek gerekir ki onem siralamasinda iist seviyelerde olan kriterlerin neredeyse
tamamini etkiledigi goriilmektedir. Bu durumda acik iletisim (C6) kriterini neredeyse bahsi
gecen kriterler kadar 6nemli kilmaktadir. Ayn1 sekilde rekabet anlayisi (C11) kriteri de etkileme
orani oldukca ytiksektir ve acik iletisim (C6) kriteri gibi 6nemli bir kriterdir.

Rekabet anlayis1 (C11) kriteri katilimc1 goriislerine gore dnem siralamasinda en sonda
yer almaktadir. Fakat etki diizeyi agisindan oldukca Onemli bir kriter olarak karsimiza
cikmaktadir. Rekabet anlayisi (C11) kriterinin etkilendigi kriterlerin az olmasina karsi kriterlerin
tamamini etkiledigi goriilmektedir. Bu noktada isletmelerde bu kritere gereken 6nemin verilmesi
hususunda ¢aligmalarin yiiriitilmesi isletmedeki inovasyon Kkiiltlirlinlin olumlu ydnde

etkilenmesine katki saglayacaktir.

Genel olarak baktigimizda ise iki yontem arasindaki siralamada bariz farklarin oldugu
kriterler; kaynak (C2), acik iletisim (C6) ve rekabet anlayis1 (C11) olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Kaynak (C2) kriteri, SWARA yoOnteminde acik iletisim (C6) ve rekabet anlayis1 (C11) kriterleri
ise DEMATEL yonteminde siralamada daha ondedir. Kaynak (C2) kriteri etkiledigi ve
etkilendigi kriterlerin diger kriterlere oranla az olmast DEMATEL yonteminin 6nem
siralamasinda gerilemesine neden olmustur. Fakat etkisi diisiik olsa da karar vericiler tarafindan

onemli bir kriter oldugu goriilmiistiir.
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Inovasyon kiiltiiriiniin en &nemli kriterleri her iki ydntem sonuglar1 baz alinarak ifade
etmek gerekirse misyon ve vizyon (C1), 6grenme ve gelisme (C4), acik iletisim (C6), kaynak
(C2), ve liderlik (C13) oldugunu soyleyebiliriz. Dikkat ¢eken diger bir kriter ise rekabet anlayisi
(C11) kriteri olmustur. Isletmeler, inovasyon Kkiiltiirlerini basarili bir sekilde olusturup

devamliligini saglamak istiyorlarsa bu kritere gereken 6nemi vermeleri gerekmektedir.

Ogrenme ve gelisme, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasinda olan etkisi ve yaraticiliga olan
desteginden dolay1 inovasyon i¢in dnemli bir unsurdur (Ozdevecioglu ve Bickes, 2012) Yigit ve
Ozyar (2011) calismalarinda Tidd vd. (2005)’den aktardiklarina gore inovasyon yonetimini
kolaylastiran yetenekler arasinda dgrenme ve gelismenin oldugundan bahsetmektedir. Ogrenme
ve gelismenin inovasyon i¢in 6nemini vurgulayan diger bir calismada ise inovasyon icin gerekli
bilgilerin toplanmasi, doniistiiriilmesi ve uygulanmasi ile yenilikgilik arasinda pozitif iligki
saptanmig olup oOrgiitsel 6grenmenin de bu iliskide aracilik rolii oynadigi tespit edilmistir. Bu
dogrultuda elde edilen diger bir sonug ise orgiitsel 6grenmenin, yenilikg¢ilik tizerinde olumlu ve
anlamli bir etkisinin oldugudur (Demirel ve Eraslan, 2023). Isletmelerin basarilarinin 6grenme
kapasiteleri ile dogru orantili oldugu sdylenebilir. Isletmelerin basar1 gdstergelerinden olan
performanslarina etki eden faktorlerin yenilik¢i kiiltlir ve orgiitsel 6grenme oldugu sonucuna
ulagilan caligmada isletmelere teknolojik yenilik ve inovasyon kiiltiirii olusturma Onerisinde
bulunulmustur (imamoglu vd., 2022). Benzer ¢alismada isletmelerin performanslarini artirma ve
rekabet avantaji elde etmek ic¢in Orglitsel 6grenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenegi
gibi yeteneklerini gelistirmesi ve birbiri ile iliskilendirmesi gerektigi savunulmustur (Ormeci ve
Ocal, 2023). Bu ¢alisma sonucunda elde edilen bulgular ve sonuglar, literatiirde yer alan diger
arastirmalar1 destekler niteliktedir. Literatiirde yer alan arastirmalar ve elde edilen bulgular goz
oniinde bulundurdugunda inovasyon kiiltiirlinde 6grenme ve gelismenin éneminin oldukga fazla
oldugu soylenebilmektedir. Yalnizca ¢alismanin sonuglari ele alindiginda da iki uygulama igin
de benzer ve yiiksek 6nem derecesine sahip oldugundan §grenme ve gelismenin (C4), inovasyon

kiltiirii i¢in olduk¢a 6nemli oldugu sonucuna varilmistir.

Isletmelere rekabet avantaji saglayan unsurlardan olan misyon ve vizyon, isletmelerde
ortak bir kiiltlirlin olusmasina, calisanlarin isletmeye karsi aidiyet duygusunun gelismesine,
isletmelerin degisime kars1 kendini gelistirmesine olanak saglamaktadir (Muslu, 2015). Bu yonii
ile isletmelerin inovasyon faaliyetlerini gerceklestirmesi ve inovasyon kiiltlirii olusturmasi
acisindan 6nemli oldugu sdylenebilir ve arastirma sonuclart bu durumu desteklemektedir.
Yontemler bazinda sonu¢ degerlendirmesi yapildiginda ise misyon ve vizyon (CI1) kriterinin
DEMATEL yonteminde siralamanin basinda yer almasa da goz ardi edilemeyecek dneme sahip

oldugu goriilmektedir. Ayrica, bu kriter icin etkilendigi kriter miktarmin az oldugu
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gorilmektedir. Etkilenme derecesinin en yliksek oldugu kriter liderlik (C13) kriterdir. Bu
noktada liderin 6nemi de g6z oOniine ¢ikmaktadir. Misyon ve vizyon (C1) kriterinin SWARA
yonteminde ilk sirada yer almasi isletmelerin inovasyon kiiltiirii agisindan misyon ve vizyonun

O6nemi konusunda bilingli olduklarin1 gostermektedir.

Misyon ve vizyon (C1) kriterinin en ¢ok etkilendigi kriter olan ve bu dogrultuda 6nemi
anlagilan liderlik (C13) kriteri arastirma sonuglart dogrultusunda da o©nemli oldugu
gbozlemlenmistir. Liderler, isletmelerde degisim ve yenilenmeyi gergeklestiren kisilerdir.
Isletmelerin performanslari artiran, paydaslarin ihtiyag, inan¢ ve degerlerinin degisimine etki
eden bireyler isletmenin lider konumunda yer alan bireylerdir. Bu dogrultuda liderligin,
inovasyon ve isletme performansina olumlu etkilerinin oldugu gériilmektedir. Isletmelerin
cevrelerinde yasanan degisimler ve teknolojik geligsmeler liderlik kavramina farkli bir boyut
kazandirarak dontistiiriicti liderlik kavramini ortaya c¢ikartmistir. Doniistiiriicti liderler, degisimi
takip etmek yerine degisimin Onciisii konumundadir (Giirel, 2013). Bu dogrultuda yapilan
calismalarin birinde dontstiriicii liderligin Orgiit yeniligi iizerinde olumlu etkileri oldugu
goriilmistir (Mohammed ve Bas, 2020). Diger bir ¢alisma kamu sektoriinde gerceklestirilmis
olup benzer bir sekilde doniistiiriicii liderligin 6rgiitiin yenilik anlayisini olumlu yonde etkiledigi
sonucuna vartlmistir (Aykanat ve Caliskan, 2019). Ayrica, lider tarafindan kabul edilmeyen
inovasyon fikirleri faaliyete gecirilememektedir. Bu dogrultuda liderin inovasyon gergeklestirme
yeteneginin Orgiitsel performansi etkiledigi sdylenebilmektedir (Cinar ve Yilmaz, 2023) Elde
edilen veriler ve literatiirde bu alanda yapilan arastirma Ornekleri incelendiginde sonuglarin

birbirini destekler nitelikte oldugu goriilmektedir.

Isletmelerde iletisimin agik olmasi bilgi paylasimini kolaylastirmakla beraber ¢alisanlarin
karar siireglerine katilmasi ve sorun ¢ézme odakli olmasina olanak saglamaktadir. Calisanlarin
yalnizca yetki ve sorumluluklarini yerine getirmeleri rekabet ortaminda isletmelere fayda
saglamamaktadir. Acik iletisim ile ¢alisanlarin kendi istekleri ile isletmeye katkida bulunmasi
saglanabilmektedir (Kaya ve Onbigak, 2024). Acik iletisim sayesinde ¢alisanlarim, isletmelerin
inovasyon siireglerine destek verdigi sdylenebilmektedir. Bu dogrultuda acik iletisim (C6) kriteri
icin DEMATEL yontemi ile elde edilen etki siralamalar bu kaniyr desteklemekte olup, SWARA
yontemi sonuglarinda siralamanin gerisinde kaldigindan arastirmaya konu olan isletmelerde

gerekli bilincin olmadig diistiniilmektedir

Inovasyon siirecinin baslayabilmesi i¢in yeni ve yaratic1 fikirlere, yeterli fona ve zamana
ihtiya¢c oldugu bu c¢alisma da dahil olmak iizere literatiirde sikca deginilmis bir konudur.

Katilimcilar tarafindan elde edilen siralamada kaynak (C2) kriterinin dénem siralamasinin yiiksek
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olmast neticesinde arastirmaya konu olan isletmelerde bu ©Oneme karsi bilincin oldugu

sOylenebilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan seramik, porselen ve dokiim isletmeleri i¢cin 6grenme ve
gelisme, acik iletisim ve liderlige 6nem vermeleri basarili inovasyon faaliyetleri ve inovasyon
kiltlirleri olusturmada en etkili faktorler olacagindan bu faktorlere ayrica 6nem vermeleri
gerektigi acikca goriilmektedir. Ote yandan inovasyon Kkiiltiirlerinde daha bagarili bir hale
getirmek isteyen bu isletmeler rekabet anlayislart ve acik iletisim konularinda fikirlerini
degistirmeleri ve gereken 0onemi vermeleri gerektigi goriilmiistiir. Bu dogrultuda bu sektordeki
isletmeler icin  ¢alisanlarmi  6grenme ve  gelismelerini  destekleyecek  faaliyetler
gerceklestirmeleri beraberinde cevrelerindeki gelismelere dikkat ederek takip etmeleri ve

rekabete kars1 kendilerini hazirlamalar1 gerektigi 6nerisinde bulunulabilir.

Kriterlerin 6nem agirliklarinin ortalamalar1 alinarak olusturulan siralama baz alinarak
arastirma sonucuna varilacak olursa seramik, porselen ve dokiim sektoriindeki isletmelerin
inovasyon Kkiiltiirleri ic¢in kriterler arasindan en Onemli olan1 misyon ve vizyon oldugu
soylenebilmektedir. Ote yandan diger kriterler arasinda en az 6neme sahip kriter ise rekabet

anlayis1 oldugu goriilmiistiir.

Bu calisma, Bilecik ilinde faaliyet gosteren seramik, porselen ve dokiim isletmelerinde
gergeklestirildiginden sinirli kalmigtir. Calismanin genisletilmesi i¢in arastirmanin 6rneklemi
degistirilebilir, farkli sektor gruplari eklenebilir ya da her sektdr igin ayr1 bir calisma
gerceklestirilerek daha net bir sonug elde edilebilir. Ayrica ¢alismada kullanilan yontemler

degistirilerek ¢alisma farkli bir agidan stirdiiriilebilir.
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Ek-1:
Sayin katilimer;

Bu anket, Bilecik Seyh Edebali Universitesi'nde gerceklestirilen “Inovasyon Kiiltiir
Bilesenlerinin DEMATEL Ve SWARA Yoéntemleri Ile Degerlendirilmesi” konulu tez
calismasinin arastirma sorularini icermektedir.

Elde edilen veriler toplu olarak analiz edilecek olup kisisel verileriniz gizli tutulacaktir.
Anketten elde edilen bilgiler tez ¢alismas1 diginda hi¢gbir amag i¢in kullanilmayacaktir.

Katilimlariniz i¢in tesekkiir ediyorum.
Senanur SEN
BSEU, Isletme YL Programi

Yiiksek Lisans Ogrencisi

| Cinsiyet | @ Kadn |03 Erkek |

lYas | O 18-24 | O 25-31 | O3 32-38 | O 39-45 | D45 ve iistii |

‘ Mezuniyetiniz nedir ? ‘ ‘

Uzmanlik alaniniz nedir
9

Calistiginiz firma ? Belirtmek istemediginiz takdirde
calistiginiz firmanin hangi sektorde faaliyet
gosterdigini belirtebilirsiniz.

| Kag yildir bu meslegi yapiyorsunuz? ‘

Ana Kriterlerin Degerlendirilmesi

Misyon ve vizyon; isletmelerin stratejik hedefleri ve inovasyon amaglarini ortak noktada
birlestirecek misyon ve vizyon belirlemeleridir.

Kaynak; isletmelerde inovasyon faaliyetleri i¢in gerekli olan zamanin, ayrilmasi gereken
fonlarin ve inovatif bilgi ve fikirlerin ayrica ve yaratici goriisleri olan personelin var olmasidir.

Pazar odag; isletmelerin yaratici ve yeni fikirlere acik olmasi ve sektordeki diger
isletmelerin yapmis olduklari inovasyon faaliyetlerini takip etmesidir.

Ogrenme ve gelisme; isletme personellerinin kendilerini gelistirmeye ve siirekli
O0grenmeye acgik olmasidir.

Isbirligi; isletmelerde i¢ veya dis ¢evreden edinilen bilgi ve fikirlerin ortak bir noktada
toplanmasi icin ¢alisanlarin ekip ¢alismasi yapmalarina olanak saglanmasi ve departmanlar
arasinda isbirligi yapilarak inovasyon faaliyetlerine katilimin olmasidar.

Acik iletisim; isletmelerin dis ve i¢ ¢evreleri ile olan iletisimlerini kuvvetli tutmalari
ayrica calisanlari ile hiyerarsik engellere takilmadan, devaml iletisim halinde olarak isletme
faaliyetlerini bilgilendirmesi ve giiven ortami1 olusturmasidir.

Odiillendirme; isletmelerin inovasyonu destekleyebilmek adina, farkli yetenek ve
fikirlere sahip calisanlar1 desteklemesi, ¢calisanlari tesvik edici uygulamalarda bulunmasidir.
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Hata hoggortsii; isletmelerin, calisanlarinin yenilik faaliyetleri esnasinda yapabilecekleri
hatalara kars1 anlayish olup, yaptiklar1 hatalar sonucunda hosgoriilii davranmasidir. Hata
hosgoriisii, ¢alisanlarin motivasyonunun kirilmamasi konusunda olduk¢a 6nemlidir.

Risk alma; isletmelerin yenilik faaliyetleri gergeklestirirken basarili olacaklarinin
garantisi yoktur. Bu sebeple isletmeler, yenilik faaliyetleri yiriitiirken karsilasabilecekleri her
tiirlii riske katlanmalar1 gerekmektedir.

Rekabet anlayisi; isletmelerin inovasyon faaliyetlerini gergeklestirirken sektordeki
mevcut veya potansiyeli olan isletmeler ile rekabet edecegi ve bu konuda avantaj saglamak adina
caba gosterecegini kabul etmesidir.

Giivenli alanlar; isletmelerin yeni ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikabilmesi i¢in personelin
fikirleri 6zgiirce sunabilecekleri, esnek ¢alisma anlayisinin oldugu, verilen kararlara katilim
firsat1 sunuldugu ve gerek arastirmalar gerekse uygulamalar i¢in gerekli olan yatirnmin
saglandig1 ortamlarin olusturulmasidir.

Esneklik; isletmelerin yonetimlerinde ve faaliyetlerinde degisime ac¢ik olmasidir. Faaliyet
alanlarini, yontemlerini, konumlarini ve hatta iilkelerini inovasyon i¢in degistirebilmeleridir.

Liderlik; isletme liderlerinin, inovasyon konusunda bilingli, istekli ve personeli destekleyici
tutumda olmasidir.

1- Anketin bu boliimde kriterlerin birbirlerini ne derece etkilediginize dair goriisiiniizii ifade
eden kutucuga isaretleme yapiniz.

SORULAR

ZISPg
2L
ynsng
g
130 Q)
g
AISHNA
g
AISqNA

10D

p—

Misyon ve vizyon, kaynagi ne derece etkiler ?

Misyon ve vizyon, pazar odagini ne derece etkiler ?

Misyon ve vizyon, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler ?

Misyon ve vizyon, isbirligini ne derece etkiler ?

Misyon ve vizyon, acik iletisimi ne derece etkiler ?

Misyon ve vizyon, Odiillendirmeyi ne derece etkiler ?

Misyon ve vizyon, hata hosgoriisiinii ne derece etkiler ?

Misyon ve vizyon, risk almay1 ne derece etkiler ?

A R e R R Il Il

Misyon ve vizyon, giivenli alani ne derece etkiler ?

—_
=)

| Misyon ve vizyon, rekabet anlayisini ne derece etkiler ?

—
—

| Misyon ve vizyon, esnekligi ne derece etkiler ?

—_
[\

| Misyon ve vizyon, liderligi ne derece etkiler ?

—
(98]

.| Kaynak, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

_
o

Kaynak, Pazar odagini ne derece etkiler?

—_
9,1

.| Kaynak, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

—
@)

.| Kaynak, isbirligini ne derece etkiler?

—_
~

.| Kaynak, acik iletisimi ne derece etkiler?

—_
o0

.| Kaynak, ddiillendirmeyi ne derece etkiler?

_
o

Kaynak, hata hosgorisiinii ne derece etkiler?
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20.

Kaynak, risk almay1 ne derece etkiler?

21.

Kaynak, giivenli alanlari ne derece etkiler?

22,

Kaynak, rekabet anlayisini ne derece etkiler?

23.

Kaynak, esnekligi ne derece etkiler?

24,

Kaynak, liderligi ne derece etkiler

25.

Pazar odagi, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

26.

Pazar odagi, kaynagi ne derece etkiler?

27.

Pazar odagi, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

28.

Pazar odagy, igbirligini ne derece etkiler?

29.

Pazar odagi, agik iletisimi ne derece etkiler?

30.

Pazar odagi, ddiillendirmeyi ne derece etkiler?

31.

Pazar odagi, hata hosgoriisiinii ne derece etkiler?

32.

Pazar odagyi, risk almay1 ne derece etkiler?

33.

Pazar odagi, giivenli alan1 ne derece etkiler?

34.

Pazar odagi, rekabet anlayisini ne derece etkiler?

35.

Pazar odagi, esnekligi ne derece etkiler?

36.

Pazar odagy, liderligi ne derece etkiler?

37.

Ogrenme ve gelisme, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

38.

Ogrenme ve gelisme, kaynagi ne derece etkiler?

39.

Ogrenme ve gelisme, Pazar odagini ne derece etkiler?

40.

Ogrenme ve gelisme, isbirligini ne derece etkiler?

41.

Ogrenme ve gelisme, acik iletisimi ne derece etkiler?

42.

Ogrenme ve gelisme, ddiillendirmeyi ne derece etkiler?

43.

Ogrenme ve gelisme, hata hosgoriisiinii ne derece etkiler?

44.

Ogrenme ve gelisme, risk almay1 ne derece etkiler?

45.

Ogrenme ve gelisme, giivenli alan1 ne derece etkiler?

46.

Ogrenme ve gelisme, rekabet anlayisin1 ne derece etkiler?

47.

Ogrenme ve gelisme, esnekligi ne derece etkiler?

48.

Ogrenme ve gelisme, liderligi ne derece etkiler?

49.

Isbirligi, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

50.

Isbirligi, kaynag1 ne derece etkiler?

51.

Isbirligi, Pazar odagini ne derece etkiler?

52.

Isbirligi, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?
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53.

Isbirligi, agik iletisimi ne derece etkiler?

54.

Isbirligi, 6diillendirmeyi ne derece etkiler?

55.

Isbirligi, hata hosgoriisiinii ne derece etkiler?

56.

Isbirligi, risk almay1 ne derece etkiler?

57.

Isbirligi, giivenli alan1 ne derece etkiler?

58.

Isbirligi, rekabet anlayisim ne derece etkiler?

59.

Isbirligi, esnekligi ne derece etkiler?

60.

Isbirligi, liderligi ne derece etkiler?

61.

Acik iletisim, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

62.

Acik iletisim, kaynagi ne derece etkiler?

63.

Acik iletisim, Pazar odagini ne derece etkiler?

64.

Acik iletisim, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

65.

Agik iletisim, igbirligini ne derece etkiler?

66.

Agcik iletisim, ddiillendirmeyi ne derece etkiler?

67.

Acik iletisim, hata hosgoriisiinii ne derece etkiler?

68.

Agcik iletigim, risk almay1 ne derece etkiler?

69.

Agcik iletigim, giivenli alan1 ne derece etkiler?

70.

Agik iletisim, rekabet anlayigini ne derece etkiler?

71.

Acik iletisim, esnekligi ne derece etkiler?

72.

Agik iletisim, liderligi ne derece etkiler?

73.

Odiillendirme, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

74.

Odiillendirme, kaynag ne derece etkiler?

75.

Odiillendirme, Pazar odagini ne derece etkiler?

76.

Odiillendirme, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

7.

Odiillendirme, isbirligini ne derece etkiler?

78.

Odiillendirme, agik iletisimi ne derece etkiler?

79.

Odiillendirme, hata hosgoriisiinii ne derece etkiler?

80.

Odiillendirme, risk almayi1 ne derece etkiler?

81.

Odiillendirme, giivenli alani ne derece etkiler?

82.

Odiillendirme, rekabet anlayisini ne derece etkiler?

83.

Odiillendirme, esnekligi ne derece etkiler?

84.

Odiillendirme, liderligi ne derece etkiler?
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85.

Hata hosgoriisii, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

86.

Hata hoggoriisii, kaynagi ne derece etkiler?

87.

Hata hoggoriisii, Pazar odagini ne derece etkiler?

88.

Hata hoggoriisii, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

89.

Hata hosgoriisii, isbirligini ne derece etkiler?

90.

Hata hoggoriisii, agik iletisimi ne derece etkiler?

91.

Hata hoggoriisii, ddiillendirmeyi ne derece etkiler?

92.

Hata hoggoriisii, risk almay1 ne derece etkiler?

93.

Hata hosgoriisii, glivenli alan1 ne derece etkiler?

94.

Hata hosgoriisii, rekabet anlayigini ne derece etkiler?

95.

Hata hosgoriisii, esnekligi ne derece etkiler?

96.

Hata hoggoriisii, liderligi ne derece etkiler?

97.

Risk alma, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

98.

Risk alma, kaynagi ne derece etkiler?

99.

Risk alma, Pazar odagini ne derece etkiler?

100

Risk alma, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

101

Risk alma, isbirligini ne derece etkiler?

102

Risk alma, agik iletisimi ne derece etkiler?

103

Risk alma, 6dillendirmeyi ne derece etkiler?

104

Risk alma, hata hosgoriisiinii ne derece etkiler?

105

Risk alma, giivenli alanli ne derece etkiler?

104

Risk alma, rekabet anlayisini ne derece etkiler?

107

Risk alma, esnekligi ne derece etkiler?

108

Risk alma, liderligi ne derece etkiler?

109

Giivenli alan, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

110

Giivenli alan, kaynagi ne derece etkiler?

111

Giivenli alan, Pazar odagini ne derece etkiler?

112

Giivenli alan, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

113

Giivenli alan, isbirligini ne derece etkiler?

114

Giivenli alan, acik iletisimi ne derece etkiler?

115

Giivenli alan, 6diillendirmeyi ne derece etkiler?

116

Giivenli alan, hata hosgoriisiinii ne derece etkiler?
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117

Giivenli alan, risk almay1 ne derece etkiler?

118

Gtivenli alan, rekabet anlayisini ne derece etkiler?

119

Giivenli alan, esnekligi ne derece etkiler?

120

Giivenli alan, liderligi ne derece etkiler?

121

Rekabet anlayisi, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

122

Rekabet anlayisi, kaynagi ne derece etkiler?

123

Rekabet anlayisi, Pazar odagini ne derece etkiler?

124

Rekabet anlayisi, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

125

Rekabet anlayist, isbirligini ne derece etkiler?

126

Rekabet anlayisi, agik iletigsimi ne derece etkiler?

127

Rekabet anlayisi, 6diillendirmeyi ne derece etkiler?

128

Rekabet anlayisi, hata hosgdriisiinii ne derece etkiler?

129

Rekabet anlayisi, risk almayi1 ne derece etkiler?

130

Rekabet anlayisi, giivenli alan1 ne derece etkiler?

131

Rekabet anlayisi, esnekligi ne derece etkiler?

132

Rekabet anlayisi, liderligi ne derece etkiler?

133

Esneklik, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

134

Esneklik, kaynagi ne derece etkiler?

135

Esneklik, Pazar odagini ne derece etkiler?

136

Esneklik, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

137

Esneklik, isbirligini ne derece etkiler?

13§

Esneklik, agik iletisimi ne derece etkiler?

139

Esneklik, odiillendirmeyi ne derece etkiler?

140

Esneklik, hata hosgoriisiinil ne derece etkiler?

141

Esneklik, risk almay1 ne derece etkiler?

142

Esneklik, giivenli alani ne derece etkiler?

143

Esneklik, rekabet anlayisini ne derece etkiler?

144

Esneklik, liderligi ne derece etkiler?

145

Liderlik, misyon ve vizyonu ne derece etkiler?

146

Liderlik, kaynagi ne derece etkiler?

147

Liderlik, Pazar odagini ne derece etkiler?
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148 Liderlik, 6grenme ve gelismeyi ne derece etkiler?

149 Liderlik, isbirligini ne derece etkiler?

15Q Liderlik, agik iletigsimi ne derece etkiler?

151] Liderlik, ddiillendirmeyi ne derece etkiler?

152 Liderlik, hata hosgoriisiinii ne derece etkiler?

153 Liderlik, risk almay1 ne derece etkiler?

154 Liderlik, giivenli alani ne derece etkiler?

155 Liderlik, rekabet anlayisini ne derece etkiler?

156 Liderlik, esnekligi ne derece etkiler?

2- Asagidaki alana kriterleri onem sirasi ile yaziniz (En ¢ok dneme sahip kriter 1. Sirada,
en az oneme sahip kriter 13. Sirada olacak sekilde). Ardindan 6nemlilik ytlizdesi
boliimiinde siraladiginiz kriterlerin birbirlerinden ne kadar 6nemli oldugunu yiizdelik
ifadeler kullanarak belirtiniz (Ornegin; 1. siradaki kriter, 2. siradaki kriterden %20 daha

onemlidir.)

Kriterler

Onemlilik yiizdesi

Bu alani bos birakiniz.

L XA YRR =

[y
o

[y
-

[y
N

[y
w

Kriter Listesi

Giivenli alanlar

Esneklik

Liderlik

Misyon ve vizyon Odiillendirme
Kaynak Hata hosgoriisii
Pazar odagi Risk alma
Ogrenme ve gelisme Rekabet anlayis1
Isbirligi

Acik iletisim
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Ek-2: DEMATEL YONTEMINDE KULLANILAN BAZI MATRISLER

Tablo. Birim Matris (I)

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 C13
C1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
C2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
C3 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
C4 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
C5 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Cé6 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
C7 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
C8 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
C9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
C10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
C11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
C12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
C13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Tablo. I-X
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 C13
C1 1,00 | -0,09 | -0,08 | -0,09 | -0,09 | -0,08 | -0,07 | -0,07 | -0,08 | -0,07 | -0,09 | -0,07 | -0,08
C2 | -0,07 | 1,00 | -0,09 | -0,09 | -0,07 | -0,08 | -0,08 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07
C3 | -0,07 | -0,08 | 1,00 | -0,07 | -0,07 | -0,08 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07
C4 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | 1,00 | -0,08 | -0,09 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,09
C5 | -0,08 | -0,08 | -0,09 | -0,07 | 1,00 [ -0,08 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07
C6 | -0,08 | -0,08 | -0,09 | -0,08 | -0,08 | 1,00 | -0,08 | -0,08 | -0,07 | -0,08 | -0,07 | -0,08 | -0,09
Cc7 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,09 | -0,09 | -0,08 | 1,00 | -0,07 | -0,08 | -0,07 | -0,08 | -0,07 | -0,08
C8 | -0,06 | -0,07 | -0,07 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | 1,00 | -0,08 | -0,08 | -0,07 | -0,07 | -0,07
Cc9 | -0,07 | -0,07 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,07 | 1,00 | -0,07 | -0,08 [ -0,08 | -0,08
C10 | -0,07 | -0,08 | -0,08 | -0,07 | -0,08 | -0,08 | -0,07 | -0,07 | -0,08 | 1,00 | -0,08 | -0,08 | -0,07
C11 | -0,07 | -0,09 | -0,09 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | 1,00 | -0,08 | -0,09
C12 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,07 | -0,08 | -0,08 | -0,07 | -0,07 | -0,08 | -0,07 | -0,07 | 1,00 | -0,06
C13 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,09 | -0,08 | -0,08 | -0,08 | -0,09 | -0,08 | -0,08 [ -0,09 | 1,00
Tablo. I-X Tersi
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 | C13
C1 1,87 1,01 1,04 1,03 1,04 1,03 | 0,98 | 0,94 | 0,99 | 0,97 1,00 [ 0,96 | 0,99
C2 0,88 1,86 | 098 | 0,97 | 096 | 096 | 0,92 | 0,88 | 0,93 | 090 | 0,92 | 0,90 | 0,92
C3 0,85 | 0,90 1,87 |1 0,92 | 0,93 | 0,93 [ 0,88 | 0,85 | 0,90 | 0,87 | 0,89 | 0,87 | 0,88
C4 0,97 1,03 1,07 1,98 1,07 1,06 1,00 | 0,98 1,02 1,00 1,01 1,00 1,02
C5 0,86 | 0,91 095 | 0,93 1,88 | 0,94 | 0,89 | 0,86 [ 090 | 0,88 | 0,89 | 0,88 [ 0,90
C6 0,94 | 0,99 1,04 1,02 1,03 1,94 | 097 | 094 | 098 | 096 | 0,97 | 0,96 | 0,99
C7 0,89 | 094 | 0,98 | 098 | 0,99 | 098 1,86 | 0,89 | 0,94 | 0,92 | 0,93 | 0,91 0,94
C8 0,87 | 0,92 | 096 | 096 | 097 | 096 | 091 1,81 0,93 | 091 0,91 0,90 | 0,92
C9 090 | 0,95 | 0,99 | 0,99 | 099 [ 0,98 | 0,94 | 091 1,88 | 0,93 | 0,95 | 0,94 [ 0,95
C10 | 087 | 093 | 097 | 095 | 097 | 0,96 | 0,91 0,88 | 0,93 1,84 | 0,92 | 091 0,92
C11 | 095 1,02 1,05 1,03 1,05 1,03 | 0,99 | 0,95 1,00 | 0,98 1,92 | 0,98 1,00
C12 ] 084 | 089 | 093 | 0,92 [ 093 | 0,92 | 0,87 | 0,84 | 0,89 | 0,87 | 0,88 1,80 | 0,87
C13 | 0,98 1,03 1,07 1,06 1,07 1,06 1,01 0,97 1,03 1,00 1,01 1,00 1,94
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EK-3: SWARA YONTEMINDE KATILIMCILARA GORE ONEM SIRALAMALARINI
VE AGIRLIKLARINI iCEREN TABLOLAR

Tablo. K1’e Gore Kriterlerin S;, k;, q; ve w; degerleri

Siralama Kriterler Sj kj qj wj
1 Cl 1,00 1,000 0,164
2 C2 0,10 1,10 0,909 0,149
3 C3 0,10 1,10 0,826 0,135
4 C4 0,10 1,10 0,751 0,123
5 C13 0,20 1,20 0,626 0,103
6 C9 0,30 1,30 0,482 0,079
7 C8 0,20 1,20 0,401 0,066
8 C10 0,30 1,30 0,309 0,051
9 C7 0,40 1,40 0,221 0,036
10 Cl1 0,10 1,10 0,200 0,033
11 C5 0,20 1,20 0,167 0,027
12 C6 0,40 1,40 0,119 0,020
13 Cl12 0,30 1,30 0,092 0,015
Tablo. K2’e Gore Kriterlerin S;, k;, q; ve w; degerleri
Siralama Kriterler Si kj qi] wj
1 Cl 1,00 1,00 0,14
2 C2 0,00 1,00 1,00 0,14
3 C4 0,10 1,10 0,91 0,13
4 C6 0,10 1,10 0,83 0,12
5 C9 0,20 1,20 0,69 0,10
6 C8 0,25 1,25 0,55 0,08
7 C10 0,10 1,10 0,50 0,07
8 C7 0,20 1,20 0,42 0,06
9 C13 0,30 1,30 0,32 0,05
10 Cl12 0,10 1,10 0,29 0,04
11 Cl11 0,30 1,30 0,22 0,03
12 C3 0,10 1,10 0,20 0,03
13 C5 0,40 1,40 0,15 0,02
Tablo. K3’e Gore Kriterlerin S;, k;, q; ve w; degerleri
Siralama Kriterler Sj kj qj wj
1 C7 1,00 1,00 0,173
2 C3 0,00 1,00 1,00 0,173
3 C4 0,30 1,30 0,77 0,133
4 C5 0,70 1,70 0,45 0,078
5 C6 0,00 1,00 0,45 0,078
6 C8 0,00 1,00 0,45 0,078
7 C9 0,10 1,10 0,41 0,071
8 C10 0,50 1,50 0,27 0,048
9 Cl11 0,00 1,00 0,27 0,048
10 Cl12 0,00 1,00 0,27 0,048
11 C2 0,50 1,50 0,18 0,032
12 Cl 0,60 1,60 0,11 0,020
13 C13 0,00 1,00 0,11 0,020
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Tablo. K4’e Gore Kriterlerin S;, k;,

gj ve w; degerleri

Siralama Kriterler Sj kj qﬁl Wj
1 Cl 1,00 1,000 0,164
2 Cl13 0,10 1,10 0,909 0,149
3 C2 0,20 1,20 0,758 0,124
4 C9 0,20 1,20 0,631 0,103
5 C7 0,10 1,10 0,574 0,094
6 C5 0,10 1,10 0,522 0,085
7 C4 0,10 1,10 0,474 0,078
8 C3 0,15 1,15 0,412 0,068
9 C6 0,20 1,20 0,344 0,056
10 C8 0,10 1,10 0,312 0,051
11 C10 0,10 1,10 0,284 0,047
12 Cl1 0,10 1,10 0,258 0,042
13 Cl12 0,20 1,20 0,215 0,035
Tablo. K5’e Gore Kriterlerin S;, k;, q; ve w; degerleri
Siralama Kriterler Sj kj qj wj
1 Cl 1,00 1,00 0,14
2 C13 0,05 1,05 0,95 0,13
3 C9 0,10 1,10 0,87 0,12
4 C4 0,10 1,10 0,79 0,11
5 C3 0,15 1,15 0,68 0,10
6 C10 0,20 1,20 0,57 0,08
7 C8 0,25 1,25 0,46 0,06
8 C5 0,15 1,15 0,40 0,06
9 Cl1 0,10 1,10 0,36 0,05
10 C6 0,05 1,05 0,34 0,05
11 Cl12 0,10 1,10 0,31 0,04
12 C7 0,20 1,20 0,26 0,04
13 C2 0,25 1,25 0,21 0,03
Tablo. K6’e Gore Kriterlerin S;, k;, q; ve w; degerleri
Siralama Kriterler Sj kj qJ wj
1 Cl 1,00 1,00 0,22
2 C4 0,20 1,20 0,83 0,19
3 C6 0,30 1,30 0,64 0,14
4 C7 0,30 1,30 0,49 0,11
5 C8 0,20 1,20 0,41 0,09
6 Cl13 0,40 1,40 0,29 0,07
7 C5 0,50 1,50 0,20 0,04
8 C2 0,30 1,30 0,15 0,03
9 C3 0,20 1,20 0,13 0,03
10 C9 0,10 1,10 0,11 0,03
11 Cl2 0,20 1,20 0,10 0,02
12 Cl1 0,30 1,30 0,07 0,02
13 C10 0,20 1,20 0,06 0,01
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Tablo. K7°e Gore Kriterlerin S;, kj, q; ve w; degerleri

Siralama Kriterler Sj kj qﬁl Wj
1 C13 1,00 1,000 0,265
2 Cl12 0,30 1,30 0,769 0,204
3 Cl1 0,50 1,50 0,513 0,136
4 C10 0,20 1,20 0,427 0,113
5 C9 0,30 1,30 0,329 0,087
6 C8 0,60 1,60 0,205 0,055
7 C7 0,40 1,40 0,147 0,039
8 C6 0,30 1,30 0,113 0,030
9 C5 0,40 1,40 0,081 0,021
10 C4 0,20 1,20 0,067 0,018
11 C3 0,30 1,30 0,052 0,014
12 C2 0,40 1,40 0,037 0,010
13 Cl 0,30 1,30 0,028 0,008

Tablo 5.19. K8’e Gore Kriterlerin S;, k;, q; ve w; degerleri

Siralama Kriterler Sj kj qj wj
1 Cl 1,00 1,000 0,265
2 C5 0,40 1,40 0,714 0,190
3 C2 0,20 1,20 0,595 0,158
4 C3 0,20 1,20 0,496 0,132
5 C4 0,10 1,10 0,451 0,120
6 C7 0,30 1,30 0,347 0,092
7 C9 0,10 1,10 0,315 0,084
8 C10 0,20 1,20 0,263 0,070
9 Cl13 0,20 1,20 0,219 0,058
10 Cl12 0,20 1,20 0,182 0,048
11 C6 0,30 1,30 0,140 0,037
12 C8 0,10 1,10 0,128 0,034
13 Cll1 0,10 1,10 0,116 0,031

Tablo 5.20. K9’e Gore Kriterlerin S;, k;, gj ve w; degerleri

Siralama Kriterler Sj kj qJ wj
1 Cl 1,00 1,000 0,265
2 C2 0,50 1,50 0,667 0,177
3 C3 0,30 1,30 0,513 0,136
4 C4 0,20 1,20 0,427 0,113
5 C5 0,10 1,10 0,389 0,103
6 C6 0,05 1,05 0,370 0,098
7 C7 0,20 1,20 0,308 0,082
8 C8 0,30 1,30 0,237 0,063
9 C9 0,20 1,20 0,198 0,052
10 C10 0,25 1,25 0,158 0,042
11 Cl12 0,10 1,10 0,144 0,038
12 Cl1 0,05 1,05 0,137 0,036
13 C13 0,20 1,20 0,114 0,030
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Tablo 5.21. K10’e Gore Kriterlerin S;, k;, g; ve w; degerleri

Siralama Kriterler Sj kj qJ Wj
1 Cl 1,00 1,000 0,265
2 C4 0,10 1,10 0,909 0,241
3 C2 0,15 1,15 0,791 0,210
4 C6 0,20 1,20 0,659 0,175
5 C8 0,15 1,15 0,573 0,152
6 C13 0,10 1,10 0,521 0,138
7 Cl12 0,15 1,15 0,453 0,120
8 C9 0,20 1,20 0,377 0,100
9 C5 0,25 1,25 0,302 0,080
10 Cl1 0,20 1,20 0,252 0,067
11 C7 0,15 1,15 0,219 0,058
12 C10 0,20 1,20 0,182 0,048
13 C3 0,25 1,25 0,146 0,039
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