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1. GIRIS

Yenilik¢ilik giiniimiizde bir¢cok firma igin pazarda rekabet {istiinliigli saglamanin
anahtan olarak goriilmektedir. Siirekli degisen ve gelisen teknoloji ile birlikte giin gectikge
siddeti artan kiiresel rekabet, var olan iiriin ve hizmetlerin katma degerini hizla tiiketmekte,
dolayisiyla da inovasyon (yenilik) organizasyonlarin can damar1 haline gelmektedir.

Inovasyon aslinda yeni bir olgu degildir. Gelistirme, yenileme ve iyilestirme gibi
kavramlar, icat ve kesiflere duyulan merak gibi, insan dogasinin pargasidir. Inovasyon, belirli
araliklarla degisik yogunluklarda yoneticilerin giindemine gelen bir biiyiime unsurudur.
Ancak, kiiresellesmenin geri doniisii olmayan bir olgu olarak kabulii ve bilginin agirlikli bir
iiretim faktorii olarak ortaya c¢ikisi ile inovasyon yoneticiler ve akademisyenler igin siirekli
giindemde tutulmasi gereken bir unsur haline gelmistir.

Avrupa Konseyi, arastirma ve inovasyonun AB iilkelerinin politik, finansal ve ticari
uygulamalarinin kalbinde yer almasimin gerekliligini 23-24 Mart 2000°de Lizbon’daki
toplantisinda belirtmis; bdylece Ar-Ge ve inovasyonun iilkelerin gelismesinde oynadigi
onemli role isaret etmistir. Bu toplantida AB i¢in belirlenen stratejik hedefler arasinda “Ar-Ge
ve bilgi toplumu i¢in yeni politikalar olusturmak™, “inovasyon ve rekabetgilik i¢in yapisal
reformlara ivme kazandirmak”, “diinyadaki en rekabet¢i ve en dinamik, bilgi esasli ekonomi
olmak igin bir i¢ pazar tammlamak” yer almistir. Bdylece, Lizbon Bildirisi’nin' anahtar
unsurlarindan biri olarak, bugiiniin ve goriiliir gelecegin ekonomisinin temelinde yenilik¢ilik
on plana ¢ikmistir.

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD) arastirmalarina goére; 1970-1995
yillarindaki inovasyon ve yenilik¢ilik gelismis iilke ekonomilerinin biiyiime ve geligsmesinin
%50’den fazlasin1 saglayan etken olmustur”. Tek bagmna bu gdzlem dahi Tiirkiye nin
ekonomik kalkinmasi i¢in her boyutta daha yenilik¢i olmasi geregine isaret etmektedir.

Burada Yonetici Ozetini sundugumuz /[malat Sanayiinde Inovasyon Modelleri ve
Uygulamalan Arastirma Projesmde imalat sanayiinde inovasyon ve yenilik¢ilik firma
diizeyinde ele alinmaktadir. Imalat sanayii bir biitin olarak degerlendirildiginde,
inovasyonlarin meydana geldigi temel birimlerin firmalar oldugu goriiliir. Inovasyon,
firmanin boliimleri arasindaki giiclii iliski, calisma ve isbirliginin bir sonucu oldugu gibi aynm
zamanda firmanin kendi disindaki yapilar izlemesinin ve bu yapilar ile kurdugu isbirligine

yonelik iligkilerin bir sonucudur. inovasyonun ortaya ¢ikmasinda ¢cogunlukla Ar-Ge, tasarim,

!+ European Commission (2000). Presidency Conclusions. http://ue.eu.int/ueDocs/cms_Data/docs/pressdata/en
/ec/ 00100-r1.en0.htm
"': OECD (1997), The OECD STAN Database 1970-1995, Economic Analysis and Statistics Division: Paris.



pazarlama ve iiretim birimleri 6nemli rol oynar. Bu birimler ve diger firma ici iliskiler
arasindaki koordinasyon, yenilik¢ilik icin gerekli olan beceri, yetenek, bilgi ve kaynaklarin
elde edilmesi i¢in hayati nem tasimaktadir.

Firmalar arasindaki rekabetin niteligi ve yogunlugu ile pazar kosullar1 ve pazardaki {iriin
ve hizmetler ic¢in ideal fiyat ve kalite gibi unsurlar arasinda siirekli bir etkilesim vardir.
Firmalar rekabet yarisinda 6ne gecmek i¢in farkli olmaya ve tiiketicinin dikkatini ¢cekmeye
ugrasir. Bu istekler de beraberinde inovasyon ihtiyacini ortaya cikarir. Bugiin, bir firmanin
rekabet giiciiniin ana kaynaginin yaptigi inovasyon yatirimlart ve siirekli artan verimliligi
oldugu birgok akademik gevrede belirtilmektedir. Ozellikle 1980 sonrasinda hizlanan degisim
ve olusan kat1 kiiresel rekabet, isletmeleri degisik ve dinamik calisma stratejilerine, bilhassa

inovasyonlara odaklanmaya zorlamaktadir.

1.1 imalat Sanayiinde Inovasyon Modelleri ve Uygulamalar1 Arastirma Projesi

2006-07

Imalat Sanayiinde Inovasyon Modelleri ve Uygulamalari Arastirma Projesi, Sabanci
Universitesi koordinasyonunda uygulanmis ve TUBITAK tarafindan desteklenmis bir
arastirma projesidir. Calisma imalat sanayiinde gerceklestirilmis, arastirma birimi olarak
firma kabul edilmistir. Inovasyon firma diizeyinde ele alinmis, firma diizeyinde inovasyon
saha calismalarindan da yararlanarak teorik olarak incelenmis, firma performansina ve
rekabetciligine etkileri arastirilmis, inovasyonun nasil ortaya ciktigi ve hangi firma igi
dinamikler tarafindan desteklendigi saptanmaya caligilmistir.

Calismamizin temelini olusturan, teknik yazinda inceledigimiz degiskenleri kullanarak
gelistirdigimiz Biitiinlesik Yenilik¢cilik Modeli Sekil 1’de gosterilmistir.

Onerilen Biitiinlesik Yenilik¢ilik Modeli iki asamadan olusmaktadir. Birinci asamada
inovasyon belirleyicilerinin firmanin yenilik¢ilik diizeyini ve inovasyon siirecini nasil
etkiledigi arastirilmaktadir. Tkinci asamada ise firmanin yenilikciliginin ve yaptig1 yeniliklerin

performansini nasil etkiledigi ele alinmaktadir.
1.2 Saha Cahsmasi ve Katilan Firmalarin Ozellikleri

Imalat sanayiinden secilen firmalar bu arastirmada kullanilan verilerin kaynagim
olusturmustur. Anket uygulamasi ile desteklenen bu calismada tekstil diriinleri, kimyasal

madde ve iiriinleri, metal esya, makine, elektrikli ev aletleri ve ekipmanlar1 ve otomotiv



endiistrisi olmak {izere Tiirkiye imalat sanayiinin onemli alt1 {iretim sektorii secilmis ve

boylece analiz boliimii i¢in calismanin ¢ekirdek ana kiitlesi belirlenmistir.
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Sekil 1: Biitiinlesik Yenilik¢ilik Modeli

Proje, Tiirkiye’nin Kuzey Marmara Bolgesi'nde Istanbul, Kocaeli, Tekirdag, Kirklareli
ve Sakarya’yi kapsamistir. Bu illerde Tiirkiye imalat hacminin yarisindan fazlasi
gerceklestirilmektedir. Saha calismast Agustos 2006’da baslamis, Mayis 2007°de sona
ermistir. Soru formu, firmalar ziyaret edilerek (%40), posta (%45) ve e-posta/faks (%15)
yollartyla uygulanmistir. Arastirmada yer alan 184 firmanin sektorel dagilimi Sekil 2’de
gosterilmisgtir.

Sekil 3’de calismamiza katilan firmalarn biiyiikliigii, yast ve yillik cirolart agisindan
orneklem farkliliklarini resmeden bir profil sunulmaktadir. Firma biiyiikliigii tam zamanh

calisanlarin sayisi ile (50 ¢alisana kadar kiiciik, 49-250 calisan arasi orta; 250 ve iistii ¢alisan



biiyiik); firma yas1 liretimin basladigr yil ile (iiretime 1975 yilina kadar basalayanlar yasli;
1975-1992 willar1 arasi baslayanlar orta yash; 1992 yili ve sonrasi baslayanlar gencg)
belirlenmistir.

Otomotiv; 37,
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Sekil 2: Arastirmada yer alan 184 firmanin sektorel dagilimi

kiuciik orta blyik
25% 49% 26%

geng orta yash
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9% 36% 28% 16% 11%
Sekil 3: Arastirmada yer alan firmalarin 6zellikleri

Soru formu; gerceklestirilen inovasyonlar, onlar1 ortaya cikaran faktorler, firma
ozellikleri ve stratejileri ve ayn1 zamanda inovasyonun etkileri, kullanilan bilginin kaynaklar
ve maliyetler gibi cesitli konular hakkinda bilgi edinmek iizere tasarlanmistir. Toplanan
verilerle firmalarin yenilikcilik profili ¢izilmis, firmalarin yenilik¢ilik yeteneklerinin

performanslari iizerine olan etkisi de arastirilmistir.

Firmalar, bolgeler ve iilkeler arasindaki performans ve rekabetgilik farklilagmasinda
inovasyon baskin bir nedendir. Akademik arastirmalarin gosterdigi gibi yenilikgi iilkeler daha
az yenilik¢i olanlara gore daha yiiksek tiretim giicline ve gelire sahiptir. Rekabetci ¢evrenin
giiclii baskis1 altindaki firmalarin, 6zellikle giinlimiiziin yiiksek dinamik pazar kosullarinda
rekabet avantaji kazanmak ve calisma verimliligini artirmak igin c¢aligma siireglerini,
hizmetlerini ve {iriinlerini araliksiz degistirmeleri yenilik¢iligin bir geregidir. Inovasyon
iretkenligi ve rekabetciligi artirdigi gibi, modern ekonomilerde firmanin gelisme

potansiyelini artirmak i¢in de en 6nemli unsurlar arasindadir.




2. FiRMA DUZEYINDE INOVASYON

2.1 (inovasyon Tiirleri

Inovasyon, ozelliklerine gore radikal ve adimsal olarak iki gruba ayrilir. Radikal

inovasyon genellikle firmalar icin biiyiik risk tasir ve ticari alana aktarilmasi zordur. Ancak

pazar basarisi, rekabet avantaji ve yiiksek performans sonuglari acisindan firmalara uzun

donemde onemli kazanglar saglamaktadir. Radikal inovasyonlar yeni teknolojik ilerlemeleri

ve pazar yapisini degistirebilen teknolojik uygulamalan icerebilmektedir. Adimsal inovasyon

ise tiikketicinin daha ¢cok memnuniyet ve daha kolaylikla kullanacagi son iiriin veya hizmet i¢in

kiiciik degisimleri kapsar. Cogunlukla radikal inovasyondan ekonomik kazang elde edebilmek

icin Oncelikle bir grup adimsal ilerlemeye gereksinim vardir. Bir inovasyon ne kadar radikalse

biiylik yatirimin olas1 riski ve/veya pazardaki basar icin gerekli orgiitsel degisim o denli

biiyiiktiir. Radikal inovasyonlar pazarda biiyiik degisimleri olusturur. Adimsal inovasyonlar,

bu biiyiik degisimleri goreli kiiciik adimlarla ileriye tasir ve yayilimina araci olur.™

Yenilik¢iligin temel referans kitabi
kabul edilen ve bir OECD yayin1 olan Oslo
El Kitabi’nda inovasyon, yeni veya onemli
Olciide gelistirilmis bir iiriin (mal ya da
hizmet) ya da siirecin, yeni bir pazarlama
metodunun ya da ¢alisma hayatinda, is yeri
organizasyonunda ya da dis iliskilerde yeni
bir orgiitsel metodun uygulanmasi olarak
tanimlanmaktadir. Dort degisik inovasyon
cesidi kabul edilmistir: Uriin inovasyonu,
slire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu
ve organizasyonel inovasyon.

Firmalarin inovasyona yaklasimin
sOyle smiflandirabiliriz: Bir inovasyon
diinyada ilk kez gelistirilip uygulaniyorsa
buna orijinal inovasyon diyoruz. Firmalarin
disindaki  diger

yurtici  ve/veya yurt

firmalardan  gorerek  benimsedigi ve

firmasina dogrudan uyarladig: iiriin, siire¢

it OECD, (2005). Oslo Kilavuzu, 3. Bask, Paris.

A Uriin inovasyonu, teknik ayrmtilar,
bilesenler ve malzemeler, tiizel yazilimlar,
islevsel

kullanom kolayhigi veya diger

ozellikler gibi niteliklere ve planlanan
kullanima gore 6nemli bigimde gelistirilmis,
ya da tamamen yeni, iirlin veya hizmetlerdir.

A Siirec inovasyonu yeni ya da Onemli
sekilde gelistirilmis bir {iretim veya dagitim
metodunun uygulanmasidir.

A Pazarlama inovasyonu Urlin tasarimi
veya ambalajindaki, iriiniin  pazarda
konumlandirilmasindaki, {iriin tutundurmasi
veya fiyatlandirilmasindaki onemli
degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama
metodunun uygulanmasidir.

A Son olarak, organizasyonel inovasyon
ise firmanin is pratiklerinde, is yeri
organizasyonunda veya dig iliskilerinde

uyguladigi yeni bir 6rgiitsel metottur.




ve metotlar imitasyon (diger bir deyisle tak/if) dedigimiz inovasyon tiiriinii olusturmaktadir.

Eger bu uyarlama iyilestirme iceriyorsa bu tiir inovasyonu 7yilestirme olarak siniflandiriyoruz.
2.2 Calismaya Katilan Firmalarda inovasyona Yaklasim

Calismaya katilan firmalarda degisik inovasyon tiirlerine (iiriin, siire¢, pazar,
organizasyonel inovasyonlar1) yapilan inovasyon yaklasimlarina iliskin elde edilen sonuglar
Sekil 4’de gosterilmektedir. Burada, iirlin inovasyonu adimsal ve radikal olmak iizere iki
grupta irdelenmistir. Yapilan inovasyon yaklasimlarimi inceledigimizde asagidaki hususlar

one ¢cikmaktadir:

(i) Calismaya katilan firmalarda orijinal inovasyonlar son derece kisitli sayidadir.

(i) Yapilan inovasyonlarin biiyiik cogunlugu yurt i¢i veya yurt disindan imitasyon
seklinde gerceklestirilmektedir.

(iii) Her bir inovasyon tiirlinde orneklemimizdeki firmalarin ortalamada ancak %5
kadarinin orijinal inovasyon yapabildigi goriilmektedir.

(iv) Orijinal inovasyona en fazla radikal iiriin inovasyonlar1 arasinda rastlanmaktadir.

(v) lyilestirme yaklagimi ise en c¢ok adimsal iiriin inovasyonlar1 i¢in séz konusu

olmaktadir.
75%
60,8%
56,4% 54,7%
50% 46,7%
41,2%
31,3% 33:5%
26,9% 26,0%
25%
7k 8,2 1Q5%
4,4 2,8 I’ —I
0% + T T T
adimsal Urln radikal_dran slreg pazarlama organizasyonel

O orjinal inovasyon miyilestirme O imitasyon O inovasyon yapilmadi ‘

Sekil 4: inovasyon tiirleri
2.3 Yapisal Performans

Bu calisma cercevesinde firma performansi yukarida da belirtildigi gibi iki asamada dort

boyut ile ifade edilmistir. Ik asamadaki ii¢ boyut yenilik performanst, iiretim performansi ve



pazar performansidir. Ik asamadaki bu iic boyut burada yapisal performans olarak
nitelendirilmistir. Ikinci asamada ise, firma performansmin dordiincii boyutu olan finansal
performans yer almaktadir.

Yapisal performansin dl¢iilmesinde ve firmalarda gerceklestirilen inovasyonlarin firma
performansini nasil etkilediginin belirlenmesinde Sekil 1’de sunulan Biitiinlesik Yenilikcilik
Modeli kullanilmistir. Bu modelin ikinci asamasinda her bir inovasyon tiirliniin yapisal
performansin boyutlar1 olan yenilik, iiretim ve pazar performansi nasil etkiledigi cesitli
istatistiksel metotlarla incelenmistir. Son adim olarak da yapisal performansin her bir

boyutunun finansal performans iizerindeki yansimasi iizerinde durulmustur.
2.3.1. Yenilik Performansi

Bu arastirmada yenilik performansi yedi farkli inovasyon gostergesinin biitiinii olarak
tanimlanmistir: (i) rakiplerden Once pazara yeni {iriin sunma yetenegi, (ii) mevcut iriin
yelpazesinde yeni diriinlerin orani, (iii) yeni iiriin ve hizmet projelerinin sayisi, (iv) is siirec ve
yontemlerine dair gelistirilen inovasyonlar, (v) yeni iiriinlerin ve hizmetlerin kalitesi, (vi)
patentli ya da patenti alinabilir iiriin ve siireclerin sayisi, (vii) idari yap1 ve zihniyetin ¢cevresel
sartlara gore yenilenmesi.

Yenilik performansinin her unsuru i¢in, firmalarin kendilerini 3 yil Oncesine gore
kiyaslamalar1 ve Likert Olgeginde (1= ¢ok basarisiz, ..., 5=cok basarili olmak iizere)
degerlendirmeleri istenmistir. Sekil 5’de yenilik performansi unsurlarmin her birine “cok

basarili” cevabi veren firmalarin yiizdesi gosterilmektedir.
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Sekil 5: Yenilik performansi unsurlarinda basari diizeyi

Buna gore firmalarin %?26,8’1 son 3 yilda tirettikleri yeni iiriin ve hizmetlerin kalitesinde

3 yil Oncesine gore ¢ok daha basarili olduklarimi belirtmislerdir. Fakat firmalarin sadece



%10’unun patentli ya da patenti alinabilir iiriin ve siireclerin sayismda c¢ok daha basarili
olduklar goriilmektedir. Mevcut iiriin yelpazesinde yeni iiriinlerin orani diigtiktiir. Firmalarin
yalmiz %12,5’1 bu 0l¢iit icin 3 y1l 6ncesine gore cok daha basarili olduklarini beyan etmistir.
Yapilan analizlerin 15181nda firma biiyiikliigii yenilikcilik i¢in 6nemli bir gosterge olarak
saptanmistir. Sekil 6’da firma biiyiikliiklerine gore, yenilik performansi gostergelerinde 3 yil
oncesine kiyasla kendilerini ‘“¢ok basarili” olarak nitelendiren firmalarin yiizdeleri
verilmektedir. En yiiksek yiizdelere biiyiik firmalarin ulastigim1 goriiyoruz. Hemen her yenilik
performansi gostergesi i¢in firma biiyiikliigtiniin belirgin bir olumlu etkisi gbze ¢carpmaktadir.
Aslinda bu sonuglar biiyiikk firmalarin goreli en yogun yenilik¢ilik egilimine sahip

oldugunu s6yleyen Schumpeter hipotezi " ile uyumludur.
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Sekil 6: Firma biiyiikliigiine gore yenilik performansi unsurlari

Bulgular, firma biiytikliigii ve yenilik performansi arasinda dogrusal bir korelasyon
(iliski) oldugunu acikca gostermektedir. Ortalamada firmalarin en basarisiz oldugu
performans Oolgtitleri patentli veya patenti alinabilir iiriin ve siirecler ile mevcut iiriin
yelpazesinde yeni triinlerin orani olarak dikkat ¢ekmistir. Rakiplerden Once pazara yeni tirlin
sunma yetenegi de ayrica 6onemli bir yenilik performansi 6l¢iitiidiir. Bu 6l¢iitte basarili olan
firmalarin performans ve yenilik¢ilik bakimindan diger firmalara nazaran anlamli bigimde

daha iyi performans gostergelerine sahip oldugu gosterilmistir.

V. Schumpeter, J.A., (1934). The Theory of Economic Development. An Inquiry into Profits, Capital, Credit,
Interest, and the Business Cycle. Harvard University Press, Cambridge.



2.3.2. Uretim Performansi

Teknik yazinda siklikla kullanilan iiretim performansi unsurlari Imalat Kalitesi, Imalat
Maliyeti, Imalat Esnekligi ve Giivenilirlik ve Teslimat Hizr dir. Calismamizda firmalarin
iiretim performanslart bu 4 unsur ile dl¢iilmeye calisilmistir.

Uretim performansimin her unsuru igin, firmalarin kendilerini 3 yil oncesine gore
kiyaslamalar1 ve Likert 6lceginde (1=cok basarisiz, 2=basarisiz, 3=ayni, 4=basarili, S5=¢ok
basarili) degerlendirmeleri istenmistir. Sekil 7°de iiretim performansi unsurlarina gore elde

edilen sonuclar verilmektedir".
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Sekil 7: Uretim performansi unsurlarinda basar diizeyi

Orneklemdeki firmalarin son 3 yilda iiretim performansinin tiim unsurlarinda 6nemli
gelismeler kaydettikleri anlagilmaktadir. Firmalarin tiretim performansi agisindan kendilerini

en fazla imalat kalitesinde ve giivenilirlikte basarili gordiiklerini soyleyebiliriz.
2.3.3. Pazar Performansi

Pazar performans1 unsurlant Miisteri Memnuniyeti, Toplam Satislar ve Toplam Pazar
Payi faktorlerinden olugmaktadir. Calismamizda firmalarin pazar performanslart bu 3 unsur
ile Olciilmeye ¢alisilmis, pazar performansinin her unsuru icin, firmalarin kendilerini 3 yil
Oncesine gore kiyaslamalar1 ve Likert olgeginde (1= cok basarisiz, ..., S=cok basarili)
degerlendirmeleri istenmistir. Sekil 8 pazar performansi unsurlarina gore elde edilen sonuglar

yansitmaktadir.

V't Gerek Sekil 7 gerekse takip eden gekillerde “basarisiz”/”6nemsiz” degerlendirmesi, ilgili soruyu Likert
Olgeginde 1 veya 2 olarak cevaplayanlarin timiinii yansitmaktadir.



Orneklemdeki firmalarin son 3 yilda pazar performansimin her boyutunda 6nemli

gelisme gosterdigi belirtilmistir.
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Sekil 8: Pazar performansi unsurlarinda basari diizeyi
2.4 Yenilikcilik ve Yapisal Performans

Firmalarin kendi degerlendirmelerine gore son 3 yillik dénemde ge¢cmis donemlere
kiyasla sirastyla pazar, iiretim ve yenilik performansi kistaslarinda daha basarili olduklari
ortaya ¢ikmaktadir. Ancak finansal performansta firmalarin %52’si daha basarisiz olduklarini
beyan etmistir. Bu alanda ¢ok daha basarili oldugunu iddia eden firmalarin oran ise yalmzca

%7 olmustur (Sekil 9).

Analizlerin sonucunda, yenilik¢ilik ve yapisal performans (yenilik, pazar ve iiretim
performansi) arasinda anlamli olumlu iliski saptanmistir. Bulgular, yenilik¢i firmalarin daha
yiiksek yapisal performans ile odiillendirildigini de ortaya koymaktadir. Siire¢ ve
organizasyonel inovasyonlart inovasyon stratejileri icin temel olusturmakta, {iiriin ve

pazarlama inovasyonlari bu inovasyonlarin {izerinde yiikselmektedir.
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Sekil 9: Performans ol¢iitlerinde basar1 diizeyi
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2.5 Yapisal Performans ile Finansal Performans

Inovasyonlarin firmalarm finansal performans olgiitleri iizerindeki olumlu yansimasini
gozlemlemek ancak belirli bir siire sonra miimkiin oldugundan, finansal performansin ayni
zaman araliginda dogrudan yenilik¢ilikle aciklanmasi saglikli olmayabilir. Bu durum, iist
yoneticilerin finansal performans {izerindeki yenilik¢i gayretlerinin olumlu sonuglarin
yeterince elde edemedikleri hakkinda neden sikg¢a sikayet ettiklerini de aciklamaktadir. Yine
de, sonuglar yapisal performans (yenilik, tiretim ve pazar performansi) ile finansal performans
arasindaki anlamli pozitif etkiyi gosterebilmistir.

Yukarida da vurgulandigr gibi, bulgular, yenilik¢i firmalarin daha yiiksek yapisal
performans ile odiillendirildigini de ortaya koymaktadir. Bu da inovasyonlarin olumlu
finansal yansimasinin belli bir zaman siiresinin ardindan ortaya ¢ikacagina isaret etmektedir.
Ote yandan, daha yenilikci olan firmalarin daha yiiksek toplam satis ve ihracata sahip oldugu

da gozlenmistir.

Sonug olarak, daha yenilik¢i olan firmalarin toplam satiglarda, ihracatta, yenilik, tiretim
ve finansal performansta diger firmalara gére daha basarili olduklarini séyleyebiliyoruz.
Ihracatin yapisina iliskin vurgulanmasi gereken bir gézlem, calismaya katilan sirketler

cergevesinde ihracatin radikal {irlin inovasyonuna dayanmadigi olgusudur.

3. INOVASYON BELIRLEYIiCiLERIi

Sekil 1°de sunulan Biitiinlesik Yenilik¢cilik Modelmin ilk asamasi, inovasyon
belirleyicilerinin firmalarin yenilik¢ilik diizeyini saptamada ve gelistirilen inovasyonlara
etkisini arastirmada kullanilan temeli olusturmaktadir.

3.1 imalat Stratejileri

Pazara odaklilik ve teknoloji gelistirme i¢in kaynak ayrilmasi gibi pazar ve teknoloji

stratejileri, yenilik¢ilige 6nem veren firmalar i¢in hayati unsurlardir. Arastirma bulgulari,
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firmalarin imalat stratejilerinin arasindaki hiyerarsiyi betimleyen kum piramidi modelini* de
desteklemektedir. Kum piramidi modelinde, imalat kalitesi koninin tabanindaki temel katmani
olusturur. Tim diger tabakalar (giivenilirlik, esneklik ve imalat maliyeti) kalite katmani
iizerinde hiyerarsik bir yapi icinde yiikselir. Buna gore firmalar kaynaklarini dncelikle saglam
bir imalat kalitesi taban1 gelistirmeye aktarmalidir. Esnekligin gelismesi giivenilirligin daha
da gelismesine; giivenilirligin gelismesi kalitenin daha ileri asamalara taginmasini
gerektirmektedir. Modele gore, maliyet etkinligi ise tim bunlarin sonucu olarak ortaya
cikmaktadir.

Sekil 10°da ozetlendigi tizere imalat stratejileri i¢inde firmalar en fazla kaliteye 6nem
vermektedir. Imalat kalitesini firma icin “son derece onemli” bulmayan firmalarin orani
sadece %34 diir. Kaliteye verilen 6nemi, imalat maliyeti ve giivenilirlik (imalat ve teslimat

hiz1) izlemektedir.
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Sekil 10: imalat stratejilerine verilen 6nem

Firma stratejileri (imalat, teknoloji ve pazar stratejilerinin tiimii) yenilik¢ilikle anlamh
ve pozitif bir iligki icindedir. Yapilan patika analizleri; firma yenilik¢iliginin pazar ve
teknoloji stratejileri yolu ile imalat stratejilerini olumlu etkiledigini ve imalat stratejilerinin

firmanin yenilik¢ilik performansi agisindan temel olusturdugunu ortaya ¢ikarmistir.

": Ferdows, K., De Meyer, A., (1990). Lasting Improvements in Manufacturing Performance. Journal of

Operations Management, 9: (2), 168-184.
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3.2 Firmalarda Yenilikleri izleme Faaliyetleri

Inovasyonlar1 izleme ve dis kaynaklardan yararlanma da firmalarin inovasyon
egilimlerine, teknik bilgi ve deneyimlerine acik¢a katki saglamustir. Orneklemdeki firmalar
sektor ici cevrelerini (ortaklarini, miisterilerini, tedarikgilerini, rakiplerini, saticilarini) ve ayn
zamanda teknik biiltenler, e-veritabanlari ve internet gibi acik inovasyon kaynaklarini
izlemeye onem verdiklerini belirtmistir. Ote yandan, firmalarin inovasyonlari takip icin en az
yararlandiklar1 ve en az 6nem verdikleri kaynaklar sektor dist ¢evreleri (liniversiteler ve diger
sektorlerden firmalar) olmustur.

Sekil 11°de de ozetlendigi gibi, acik inovasyon kaynaklarimi ve sektor i¢i cevrelerini

izlemek firmalar i¢in inovasyonlar takip etmede gorece en fazla katkiy1 saglayan unsurlardir.
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Sekil 11: Firma dis1 inovasyonlarin izlenmesi

Patika analizleri {irlin ve pazarlama inovasyonlar1 agisindan sektor i¢i ¢evreyi izlemenin
dogrudan etkili oldugunu, siire¢ ve organizasyonel inovasyon a¢isindan ise acik inovasyon
kaynaklarini izlemenin dogrudan etkili oldugunu gdstermistir. Ote yandan, gerek pazarlama
gerekse organizasyonel inovasyonlar agisindan sektor disi c¢evreyi izlemek temel
olusturmaktadir. Bu nedenle, firma icerisinde Ozellikle pazarlama ve organizasyonel
inovasyonlarin daha fazla gerceklesmesini hedefleyen firma yoneticileri, sektor dist
cevrelerini olusturan kurumlar arasinda olan farkli sektérden firmalar yakindan takip etmeli,

onlarin ortaya ¢ikardig: bilgi birikiminden daha sik faydalanmanin yollarin1 bulmalidir.
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3.3 Isbirlikleri

Calismanin 6nemli bir bulgusu da firmalarin genis Olciide isbirligi yapmay1 tercih
etmedikleridir (Sekil 12). Bu bilgiler 1s1ginda, firmalarin 6zellikle Ar-Ge isbirligi yapma
konusunda biiyiik eksikliklerinin oldugu soylenebilir. Orneklemimizdeki firmalarin sadece
%32’si iniversiteler ve arastirma merkezleriyle Ar-Ge isbirligi yapmaktadir. Oysa
iiniversiteler veya arastirma merkezleriyle yapilan Ar-Ge isbirligi her inovasyon ve

performans tiirii icin anlamh pozitif bir fark saglamaktadir.
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Sekil 12: isbirlikleri uygulama yaygimlig

Rakip firmalarla rekabet 6ncesi Ar-Ge isbirligi yapan firmalarin iiriin inovasyonunda ve
pazar ve finansal performansta diger firmalara gore daha basarili olduklar goriilmiistiir.

Diisey isbirlikleri (miisteriler ve tedarikcilerle isbirligi) ve operasyonel igbirlikleri (satin
alma, hizmet, satis, dagitim, tiretim isbirlikleri vs.) nispeten yaygindir; fakat yenilik¢iligin
gercek olumlu etkisi firmalarin ¢ogunlukla kayitsiz kaldiklar1 Ar-Ge isbirlikleri sonucunda
goriilmektedir.

Biiyiik firmalarin isbirliklerine daha fazla 6nem verdikleri, daha yiiksek Ar-Ge yatirimi
yapip, daha fazla Ar-Ge isbirligi gerceklestirdikleri ve son olarak da entelektiiel sermaye ve
patent gostergelerinde daha basarili olduklart saptanmistir. Kiiciik firmalar ise patent
uygulamalari, isbirlikleri, kamu tesviklerinin kullanimi ve Ar-Ge yatirnimlarinda zayif

sonuglara sahiptir.

Arastirmamizda, Ar-Ge isbirliklerini uygulayan firmalarin, daha yenilik¢i ve daha iyi
firma performansma sahip olduklari goriilmiistiir. Isletmelerin isbirliklerini, &zellikle
aragtirma merkezleri ve iiniversitelerle yapilan Ar-Ge igbirliklerini ilerletme geregi acikga
ortaya ¢cikmistir. Tiirkiye’de iiniversite-sanayi etkilesiminin artirimi, agirlik verilmesi gereken
bir konudur. Akademisyenler ve yoneticiler arasinda deneyim paylasiminin sadece inovasyon

faaliyetlerini degil, isletmelerdeki is yapis siireglerini de iyilestirecegi agiktir.
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3.4 Entelektiiel Sermaye

Arastirma sonuclar bir firmanin sahip oldugu entelektiiel sermayenin, yenilik¢iligin en
onemli belirleyicisi oldugunu vurgulamaktadir. Orgiitsel sermayenin (firmanin sahip oldugu
patentler, know-how ve teknik bilginin tiimii), yenilik¢ilik ile ¢ok yiiksek korelasyonu,
firmalar i¢in bu faktoriin daha yenilik¢i olmak adina baglica 6nemini gostermistir. Becerileri,
yaraticiligl ve bireylerin deneyimlerini kapsayan beseri sermaye, inovasyonun diger bir
degerli kaynagidir.

Isletmeler firma ici egitimi, calisanlar arasi birbirinden 6grenim firsatlarini artirarak
insan kaynaklarina yatirim yapmali ve personellerinin inovasyon becerilerini gelistirmelidir.
Bu yiizden, vasifli ve yetenekli calisanlarla ¢alismak da biiyiik avantaj saglamaktadir. Yiiksek
nitelikli beseri sermaye, daha yiiksek sosyal sermaye olusturacak, boylece firmanin orgiitsel
sermayesi de biiyiiyecektir. Sekil 13’de firmalarin sahip olduklan entelektiiel sermaye
birikimleri degerlendirilmektedir. Buna gore firmalarin 6nemli bir boliimiinde entelektiiel
sermaye unsurlarinin yiliksek diizeyde olmadigir goziikmektedir. Firmalarin sadece %10’u
kadarn bu entelektiiel sermaye unsurlarinda c¢ok yiiksek diizeylere sahip olduklarim

belirtmistir.
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Sekil 13: Entelektiiel sermaye unsurlarinda birikim diizeyleri

Ise alma siireclerinde daha 6zenli davranilmasi, yaratici ve deneyimli bireylerin firmaya
kazandirilmasina dikkat edilmesi ve firma i¢i egitim olanaklarmin artirilarak calisanlara
yatirrm yapilmasi firmalarin yenilikgiliklerini artiracaktir. Yetistirilen personelin firmada
devamliliginin saglanmasi1 ve bagliligin perginlenmesi ig¢in uygun insan kaynaklar

uygulamalarina da ihtiyac¢ vardir.
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3.5 Firma Kiiltiirii

Saha verilerinin istatistiki analizi firma yenilik¢iliginin ikinci en biiyiik belirleyicisinin
firma kiiltiirii oldugunu gostermektedir. Firma icinde inovasyonu canlandiran, iletisime ve
bilgi akisina izin veren, arastirma ve gelistirmeyi kolaylastiran ve yenilik¢i aktiviteleri tegvik
eden bir kiiltiirel ortam yaratmak yenilik¢ilik acisindan ¢ok onemlidir. Firmalarin kendi
degerlendirmelerine gore firma kiiltiirii unsurlarina verdikleri 6nem diizeyleri Sekil 14°de
Ozetlenmistir.

Firma kiiltiirii agisindan, isletmeler ¢ogunlukla firma i¢i iletisimin artmasina, yenilikler
icin yonetim destegine ve odiillendirme sistemine agirlik verdikleri, 6te yandan o6zerklik,
zaman tahsisi ve formellesme konularinda eksikliklere sahip olduklar goriilmektedir.

Firma kiiltirii 6gelerinin merkezilesme (yetki ve sorumlulugun sadece iist kademe
yoneticilerde olmasi durumu) hari¢ hepsi yenilik¢ilik becerisi ile olumlu yonde iliski
icindedir. Merkezilesme ise yenilik¢ilige negatif etkisi olan bir unsurdur. Orneklemimizdeki
firmalarin biiyilk cogunlugunun ademimerkeziyetcilige onem vermesi yenilikcilik becerisi

acisindan sevindirici bir husustur.
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Sekil 14: Firma kiiltiirii unsurlarina verilen 6nem derecesi

Patika analizleri sonucunda formellesmenin ve ozerkligin, kurum kiiltiiriiniin diger
biitiin 6geleri etkileyen temeller olduklari, bu ag¢idan ayrica 6nem tasidiklar1 gozlenmistir. Bu
baglamda, formellesmenin gostergelerinden sayilabilecek olan organizasyon ve yeni {riin
gelistirme ile ilgili olan prosediirlerin zimni (Zacif) bir ortamdan acik (explicif) bir ortama
gecirilmesi ve siirekli giincellenen bir ortam icerisinde kagida dokiilmesi Oncelik verilmesi

gereken konular arasinda sayilabilir.

16



Arastirmamizdaki firmalarin %81°i resmi ve yazili organizasyon prosediirlerine sahip
oldugunu belirtmistir. Bu firmalar digerlerinden 6nemli derecede daha yenilik¢i ¢cikmislardir.
Aymn sekilde firmalarin %64’ii resmi ve yazili yeni iiriin gelistirme prosediirlerine sahiptir. Bu
dokiimanin varlig1 pazarlama inovasyonu hari¢ biitlin inovasyon cesitleri i¢in 6nemli bir

pozitif fark saglamaktadir.

Bulgulara gore, yenilik¢ilik icin yonetim deste§i en Onemli unsur olarak dikkat
cekmektedir. Yonetim desteginin yenilik¢ilik ile yiiksek iliski degeri, fikir iiretimine ydnetim
tesviginin Onemini ve isletmelerin yenilikgilik kapasiteleri i¢in yeni projelere destek

vermelerinin gerekliligine isaret etmektedir.

3.6 Pazar Dinamizmi

Dinamik sektorlerdeki firmalarin zayif bir ilintilendirilmeye dayandirilmis olsa bile daha
yenilik¢i olduklar1 soylenebilir. Buna gore daha yiiksek pazar dinamizmi cogunlukla
miisterilerin taleplerine bagli olan rekabet¢i kosullardaki degisikliklerin oran1 olarak
tanimlanabilir.

Firmalarin %85°1 kendi sektorlerinde dinamik pazar kosullar gegerli olmadigini, %69’ u

pazarlarindaki rekabet siddetinin yiiksek veya ¢ok yiiksek oldugunu belirtmistir (Sekil 15).
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Sekil 15: Pazar kosullari

Bulgulara gore, yiiksek pazar dinamizmi yenilik¢ilik kapasitesi artisiyla ilgili oldugu
halde, firmalarmn yiiksek pazar dinamizmi ve yogun rekabetci kosullar altinda daha yenilikgi
oldugunu ortaya koyan yeterli kanita ulasilamamistir. Yine de daha siddetli rekabetin
yasandig1 sektorlerde yer alan firmalarin &zellikle pazarlama ve Orgiitsel inovasyonlar

acisindan daha yenilik¢i oldugu gozlenmistir.
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3.7 Iinovasyon Oniindeki Engeller

Firmalarin verdikleri cevaplara gore, inovasyonlarin ortaya cikmasinda en temel
zorluklar, i¢ kisitlar (zaman smirlamalarn ve finansal kisitlar, yiiksek inovasyon riski ve
maliyeti gibi) ve i¢ eksikler (teknik bilgi ve deneyim eksikligi, vasifli eleman ve Ar-Ge
yoneticisi eksikligi gibi) olarak belirlenmistir.

Buna karsin, inovasyonlarin 6niinde en az 6nemli goriinen engelin dis zorluklar (gerekli
bilesenleri, materyalleri, teknolojik servisleri bulma zorlugu; yeni {riinlerin miisterilerce
benimsenme zorlugu vs. gibi) oldugu saptanmistir (Sekil 16).

Goriilen o ki, dis engeller daha ziyade i¢ engellerin varliginin belirginlesmesini
saglayan, arka plandaki giicliiklerdir. Yapilan patika analizleri de bu iddiay1 desteklemistir.
Bu nedenle, firma yoneticilerinin Oncelikle kendi i¢ problemlerini ¢6zmeye yonelmeleri
gerekmektedir. Ustelik oncelikli olarak ele alinmasi gereken problem, kaynak sikintisi (ic
kisitlar ve i¢ eksiklikler) degil, firma igerisinde yenilik¢ilige yonelik olarak ortaya konulan i¢
direng olarak goriilmelidir. Yapilan istatistiki analizler ashinda i¢ direncin firmalarin
yenilik¢ilik 6niinde kargilagtiklart en biiyilk engel oldugunu ortaya cikarmistir. Oysa
firmalarin yalmizca %35°i i¢ direncin biiyiik bir engel oldugunu ifade etmistir. Bu durum

yoneticilerin i¢ direncin kirilmasinagerekli agirligi vermedikleri izlenimini dogurmaktadir.
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Sekil 16: inovasyon engelleri

18



Bulgular, firma icinden gelen engellerin firmalarin yenilik¢ilik kapasitelerini anlaml
Olciide asagiya ¢ektigine isaret etmektedir. Fakat dis kaynakli engellerin yenilikgilige mani
oldugunu ileri siirecek yeterli kanita bu c¢alisma kapsaminda ulagilamamistir. Ancak,
sOylenebilir ki, dis kaynakl1 engeller i¢c kaynakli engellerin ortaya ¢ikmasini tesvik etmekte ve
dolayli yoldan yenilik¢iligi olumsuz etkilemektedir. Buna gore, firmalar yenilik¢i olmak igin
oncelikle sorunlar kendi i¢lerinde aramali, yenilik¢i olabilmek i¢in i¢ problemlerini ¢6zmeli

ve eksiklerini gidermelidir.

3.8 Kamu Tesvikleri ve Kredi Destekleri

Kamu tegvikleri ve kredi destekleri inovasyonun mevcut engellerinin bazilarim azaltarak
ve de ozellikle Ar-Ge girisimleri icin finansal fon saglayarak firmalarin yenilik¢i aktivitelerini
kolaylagtirirlar. Kamu tegvikleri tiirlerinden bir tanesi de vergi indirimleridir. Arastirmamizda
yer alan firmalarin %39’u inovasyon uygulamalarina yonelik vergi indirimlerinden
yararlanmaktadir ve beklendigi sekilde bu indirimlerden yararlanan firmalar daha yenilik¢idir.
Benzer sekilde, 6rneklemimizdeki firmalarin %46°s1 TTGV, TUBITAK-TEYDEP, KOSGEB,
Halkbank ve AB Cerceve Programlar1 tarafindan inovasyona verilen hibe ve kredi

desteklerinin en az birisinden yararlanmaktadir.

Sonuglar gostermektedir ki Ar-Ge igin kamu tesvikleri firmalarin yenilikgilik
kapasitelerini 6nemli 6lgiide artirmaktadir; ancak bu imkanlardan yararlanan firma orani

distiktiir.

3.9 inovasyon Harcamalar:

Inovasyon harcamalarinin, inovasyon ¢iktilartyla mutlak pozitif baglantis1 saptanmustur.
Inovasyon harcamalari yiikseldik¢e firmalarin yenilikgilikleri artmaktadir. Bu nedenle, Ar-
Ge’ye yatinm yapmak ve inovasyonlar icin daha fazla harcama yapmak agik bir sekilde
yenilik¢i kapasiteyi ve dolayisiyla firma performansini artirmaktadir diyebiliyoruz.

Orneklemimizde firmalarin yillik ortalama inovasyon harcamasi 1,4 milyon Euro iken
medyam 245.000 Euro ve maksimum harcamasi 26,3 milyon Euro’dur. Ote yandan,

inovasyon giderinin 2003’ten 2005’e ortalama yillik artis1 %49 iken medyam %30’ dur.
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Sekil 17: inovasyon harcamalarinin yiizdesel dagilin

Firmalarin inovasyon harcamalarinin en biiyilk boliimii, inovasyon maliyetlerinin
ortalama %55'ini kapsayan makine, ekipman ve yazilim satin alimina gitmektedir. Ar-Ge
aktiviteleri toplam inovasyon harcamalarinin ortalama %35'ini olusturan bir diger 6nemli
bilesendir. inovasyon harcamalarinin diger bilesenleri olarak, %5,4’liik pay patent, teknik
bilgi ve lisans satin alim1 ve %4,7’lik pay da idari damgmanlik (finansal danismanlik haric)

saptanmistir (Sekil 17).

Bulgular inovasyon harcamalarinin miktarinin yenilik¢ilikle anlamli olarak iligkili
oldugunu ortaya koymaktadir. Yiiksek inovasyon harcamasi yenilikg¢ilik, {iriin, siire¢ ve
orgiitsel inovasyonlar kadar yenilik, liretim, pazarlama performansi ve yapisal performans i¢in
de anlamli pozitif bir fark saglamaktadir. Bu nedenle, inovasyonlar i¢cin daha fazla harcama
yapan firmalarin daha yenilik¢i olduklarmi ve daha iyi performansa sahip olduklarini
sOyleyebiliyoruz. Esik degeri olarak yillik inovasyon harcamasi 1 milyon Euro’nun iizerinde
olan firmalarin anlamli derecede daha yiiksek yenilik¢ilik ve performans c¢iktilarina sahip

oldugu gozlenmistir.

3.10 isletme Stratejileri

Firmalarin sadece %18’1 diger iilkelerde iiretim yatirnmlarina sahiptir. Ancak, geriye
kalanlarin %20’si bes yil icinde diger iilkelerde iiretim yatirnmi yapmayi planlamaktadir.
Diger iilkelerde iiretim tesisleri kurmak i¢in yatinm yapan veya yapmak icin bir plan1 olan

firmalar, digerlerine gére daha yenilik¢i ¢ikmiglardir.
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Orneklemimizdeki firmalarin %53’ii yazili bir stratejik plana sahiptir. Bulgular stratejik
plam1 olan firmalarin diger firmalardan anlaml 6lclide daha yenilik¢i oldugunu
desteklemektedir. Stratejik plan yapan firmalarin ¢ogunlukla 3 veya 5 yillik planlar yapmay1
tercih ettikleri goriilmiistiir. Ilging bir gozlem artan planlama ufkuna kosut olarak firmanin
yenilikcilikliginde de saptanan artis olmustur.

Firmalarin rekabet ve pazarlama stratejilerini karsilastirdigimizda, yenilik¢i firmalarin
iiriinlerini nispeten daha yiiksek fiyattan sattigini gérmekteyiz. Diger bir deyisle, iiriinlerini
nispeten yiiksek fiyattan satan firmalar pazardaki rakiplerinden anlamli oOlgiide daha
yenilikgiler. Ote yandan, firmalarm %42,6’s1 iiriinlerinin rakiplerine goreli olarak cok yiiksek
kalitede oldugunu iddia etmektedir. Bu firmalarin digerlerinden daha yenilik¢i oldugu
saptanmis ve diger firmalara gore daha fazla adimsal iiriin inovasyonu yapmayi tercih ettikleri
gorilmiistiir.

Ornekteki firmalarin %12’si pazarda hedefledikleri pazar genisliginin fazla olmadigim
bildirmislerdir. Bu onlarin sadece birka¢ pazar icin uzmanlastiklar1 anlamina gelebilir.
Hedeflenen pazarin biiyiikliigiiyle beraber, yenilikc¢ilik kapasitenin yiikseldigi belirlenmistir.
Firmalarin %8,2’si dar {riin yelpazesine sahiptir. Bu onlarin ¢ogunlukla tek tip {iriin
iirettikleri anlamma gelmektedir. Cesitli tipte iiriin lireten firmalar digerlerinden anlamh
sekilde daha yenilikcidirler. Bu firmalarin 6zellikle pazarlama ve radikal iiriin
inovasyonlarinda diger firmalara nazaran daha iyi olduklari ortaya cikmistir. Sekil 18

firmalarin rekabet stratejilerini 6zetlemektedir.
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Sekil 18: Rekabet stratejileri
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Istatistiksel analizler rakiplerine oranla daha kaliteli iiriin iireten, daha fazla pazara daha
¢ok sayida iirlinle girmekte olan firmalarin daha yenilik¢i olduklarini géstermistir. Bu firmalar
ayrica lirlinlerini daha yiiksek fiyattan satmaktadir. Firma karar vericileri firmalarin1 pazarda
konumlandirirken bu sonuglart gbz Oniinde bulundurmalidir. Firmalar, yenilikgilikten
beslenmeyen sadece iiriin fiyatina odakli bir rekabet anlayiginin firmanin siirdiiriilebilir

rekabetciligini genellikle olumsuz etkileyecegini bilmelidirler.

3.11 Pazar Stratejileri

Firmalarin %21,5’u mevcut pazarlarindaki mevcut iriinler i¢in kiigiik iyilestirme ve
yenilikler yapmaya onem vermediklerini belirtmis; %50,5’si de bu stratejinin onlar icin
onemli oldugunu bildirmistir. Mevcut driinleri i¢in kiigiik yenilikler yapma stratejisini
benimseyen firmalar, digerlerine gore daha yenilikcidirler ve bu firmalarin 6zellikle siireg
inovasyonlarinda daha basarili oldugu gozlenmistir.

Firmalarin %13,2’si mevcut pazarlart icin yeni iirlin gelistirme strtejisine Onem
vermediklerini, %74,9’u ise bu stratejinin onlar i¢in onemli oldugunu belirtmistir. Mevcut
pazarlar igin yeni {riin gelistirme stratejisini benimseyen firmalar, digerlerinden biiyiik
oranda daha yenilik¢idirler ve bu firmalar digerlerine kiyasla her inovasyon tiiriinde daha
basarili sonuglar ortaya koymustur.

Mevcut iiriinlerle yeni pazara girmenin kendileri i¢in 6nemli oldugunu belirten firmalar
(%61,2), digerlerinden daha yenilik¢i degillerdir; diger firmalara kiyasla hicbir inovasyon
tiiriinde de daha basarili gozitkmemislerdir. Yeni pazarlara girerken, o pazarin ihtiyaclarina ve
miisteri beklentilerine gore yeni iiriin gelistirme olmadan, pazar icerisinde rakiplere gore
farklilik yaratmanin miimkiin olmadig: bu bulguyla da ortaya ¢ikmaktadir.

Firmalarin %64,9’u yeni iiriinlerle yeni pazarlara girme stratejinin onlar i¢in ¢ok dnemli
oldugunu bildirmistir. Bu firmalar, diger firmalardan fazlasiyla daha yenilikcidirler ve
adimsal iiriin ve siire¢ inovasyonlart hari¢ her inovasyon tiirtinde daha basarilidir. Yeni {iriin
gelistirme, adimsal {iriin inovasyonlarindan ziyade radikal iiriin inovasyonlarina

dayandirildigindan bu sonug tutarlidir denebilir.
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Sekil 19: Pazar stratejileri

Sekil 19°da, 6zet halde firmalarin pazar stratejileri gosterilmektedir. Buna gore firmalar
mevcut pazarlara yeni Uriinlerle girme stratejisine daha ¢ok 6nem vermektedir; Calismadaki
firmalarin %74,9’u bu stratejinin ¢ok 6nemli oldugu belirtmis, %13,2’si ise az Onemli
oldugunu belirtmistir. Pazar stratejileri arasinda gérece en az énem verilen mevcut pazarda

kiiciik degisiklikler/iyilestirmeler yapma stratejisidir.

Pazar stratejileri agisindan, salt mevcut pazardaki konumunu dahi kuvvetlendirmek ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek i¢in inovasyona agirlik vermenin 6nemi agiktir.
Birden fazla pazara odaklanmanin, ozellikle de yeni pazarlara girebilmenin isterlerini

karsilamada yenilik¢iligin 6nemli katkisi oldugu saptanmustir.

3.12 Teknoloji Stratejileri

Firmalarin %37°si yeni teknoloji gelistirmek i¢in az kaynak ayirmamms, %28’ ise
olduk¢a kaynak ayirdigimi belirtmistir. Yeni teknoloji gelistirmek icin fazla kaynak ayiran
firmalarin digerlerine kiyasla biiyiik 6l¢iide daha yenilik¢i oldugu saptanmistir. Bu firmalarin
her inovasyon tiiriinde de daha basarili oldugu goriilmiistiir. Bu saptama, teknoloji gelisimi ve
yenilik¢iligin beklenen pozitif iliskisini desteklemektedir.

Firmalarin %22,3’i mevcut teknolojilerini iyilestirmek i¢in az kaynak ayirdiklarim
belirtmis ve %45,9’u bu konuda yeterli kaynak ayirdigini bildirmistir. Sahip olunan mevcut
teknolojilerde iyilestirmeler yapmayir benimseyen firmalar, digerlerinden daha fazla

yenilikcidir ve ayn1 zamanda da pazarlama inovasyonlar1 hari¢ her inovasyon tiiriinde daha
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basarihidir. Ayrica, bu firmalar radikal {iriin inovasyonlarina nazaran adimsal iiriin
inovasyonlarin1 daha ¢ok uygulamaktadir. Bu da kabul edilebilir bir sonuctur.

Firmalarin %59,4’t diger firmalar tarafindan gelistirilen teknolojiyi benimseyip
ilerletmek i¢in hi¢ kaynak ayirmamis ve sadece %19,8’1 bu strateji i¢in ¢ok kaynak ayirdigini
bildirmistir. Diger firmalar tarafindan gelistirilen teknolojiyi ilerletmeyi kendileri i¢cin dnemli
bulan firmalar digerlerinden daha yenilik¢i degildir; bu firmalar sadece siire¢ inovasyonlar1 ve
kismen de adimsal iiriin inovasyonlarinda biraz daha basarili goziikmiislerdir. Bu nedenle,
diger firmalarin teknolojilerinin kullanimi ve iyilestirilmesi yenilik¢ilik admna bir katki
saglamamustir.

Ote yandan, firmalarin %46,4’ii diger firmalar tarafindan gelistirilen teknolojiden
yararlanmak i¢in hi¢ kaynak ayirmamis, sadece %28’si bu konuda fazla kaynak ayirdigimi
bildirmistir. Diger firmalar tarafindan gelistirilen teknolojiden yararlanmay1 bir firma stratejisi
olarak benimseyip uygulayan firmalar digerlerinden daha yenilik¢ci olmadigi; hatta bu
firmalarin higbir inovasyon tipi i¢in daha basarili olmadigi saptanmistir. Bu nedenle, diger
firmalarin teknolojilerinden yararlanma yenilik¢ilik becerisi i¢in zararli oldugu sdylenebilir.

Sekil 20°de, 6zet halde firmalarin teknoloji gelistirme stratejilerine ne Olciide kaynak
ayirdigr gosterilmektedir. Buna gore firmalar daha cok kendi mevcut teknolojilerini
iyilestirmek icin c¢ok kaynak ayirmasina ragmen (%45,9), baskalarinca gelistirilen
teknolojileri kullanan firmalarin orani da hatirt sayilir diizeydedir (%28). Teknoloji stratejileri
icerisinde en az kaynak ise bagkalarinca gelistirilen teknolojileri iyilestirme/gelistirme
stratejisine ayrilmistir.

Yeni teknoloji geligtirmek
75%

=—4—cok kaynak ayrildi
—i—az kaynak ayrildi

Baskalarinca gelistirilen
teknolojileri kullanmak

Kendi mevcut teknolojisini
iyilestirmek

Bagkalarinca gelistirilen
teknolojileri iyilestirmek

Sekil 20: Teknoloji gelistirme stratejilerine ayrilan kaynaklar
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3.13 Yatirnm Karar Mekanizmasi

Firmalarin %25°1 yatirim karar1 alirken finansal geri doniise dnem verdiklerini bildirmis
ve %66’s1 ise ¢gogunlukla yatirimin stratejik niteligine deger verdiklerini belirtmistir. Yatirim
karar1 alirken cogunlukla stratejik dnemi goz Oniine alan firmalarin digerlerine gore daha

yenilik¢i oldugu gozlenmistir.

3.14 Entelektiiel Miilkiyetin Korunmasi

Entelektiiel varliklarin korunmasi inovasyon yonetiminde kritik bir konudur. Firmalarin
yenilik¢i kapasitelerini aciga ¢ikarmak icin patentlerin 6nemli gostergeler oldugu akademik
diizeyde kabul gormiistiir. Sekil 21°de firmalarin ne kadarimin en az 1 tane entelektiiel
miilkiyet varligina sahip oldugu gosterilmektedir. Orneklemimizdeki firmalarin %28’i en az
bir tane patente sahiptir. Bu firmalarin digerlerine gére ayn1 zamanda her inovasyon tiirii i¢in
-adimsal iiriin inovasyonlar1 hari¢- daha yenilik¢i olduklar1 ve daha basarili performans
gostergelerine sahip olduklar1 gozlenmistir. Patentler genellikle radikal iirtin inovasyonlari
sonucu alindig1r icin patent sahibi olmanin adimsal {iriin inovasyonlar1 tiiriinde fark

yaratmamis olmasi dogaldir.
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Sekil 21: Entelektiiel miilkiyet varliklar

Benzer sekilde, en azindan bir tane patent basvuru siireci devam eden firmalarin da
(%?28) daha yenilik¢i (adimsal iiriin ve siire¢ inovasyonlar1 hari¢) oldugu goriilmiistiir. Ayni
zamanda bu firmalar, yapisal performans diizeyleri itibari ile de daha basarilidir.

Firmalarin en az bir tane olmak iizere %19 unun tasarim tesciline, %59 unun tescil

edilmis bir markaya, %22’sinin ise faydali model belgesine sahip oldugu saptanmustir.
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Yenilikgilik acgisindan 6nemli gostergeler olan bu entelektiiel varliklara sahip olan firmalar
diger firmalardan daha yiiksek yenilik¢ilik diizeyine sahiptir.

Firmalarin %46’s1 rakiplerinden once iiretime gecerek zaman avantajini verimli sekilde
kullanmaktadir. Zaman avantajim verimli sekilde kullanan firmalar daha iyi yapisal
performansa sahiptirler ve Ozellikle radikal {iriin ve pazarlama inovasyonlarinda daha
yenilikcidirler. Benzer sekilde, firmalarin %48’i gizlilik stratejisini verimli sekilde
kullanmaktadir. Bu firmalar da daha iyi firma performansi gostergelerine sahiptir ve 6zellikle

radikal tiriin, siirec, organizasyonel ve pazarlama inovasyonlarinda daha yenilikgidirler.

Yenilik¢iligin sonucu olarak olusan rekabet avantajini idame ettirmenin yollarindan biri
yenilikgiligi kesintisiz bir siire¢ gibi ele alip siirekli iyilestirme ve gelistirmelerle siirdiirmek
ve bdylece taklit edilmesini engellemektir. Yenilik¢ilik konusunda ilgili personelin firmaya
bagliliginin saglanmasi ve iirliniin karmasik dogasindan gelen taklit edilebilme zorlugu cesitli
sektorler ve firmalar icin entelektiiel miilkiyetin korunmasina yonelik olarak diger yararh

uygulamalardir.

3.15 Diger Unsurlar

Ar-Ge Personeli. Aragtirmamiza, firmalarin sahip oldugu Ar-Ge personeli sayisi
ortalama olarak yaklagik 11°dir, medyani ise 3’tiir. Bu ise birka¢ firmanin yiiksek sayida Ar-
Ge personeli olmasi disinda firmalarda genellikle oldukg¢a az sayida Ar-Ge personeli olduguna
isaret etmektedir. Nitekim Orneklemimizdeki firmalarin sadece %41’i 5’ten fazla Ar-Ge
calisanina sahiptir. Tiim beyaz yakal ¢alisanlar arasinda Ar-Ge personelinin ortalama yiizdesi

yaklasik %13 tiir.

Analizlerimize gore, esik deger olarak en azindan 5 Ar-Ge personeli bulunduran
firmalar digerlerine gore daha yenilik¢i, finansal performans ve pazar performansi
bakimindan da daha basarilidir. Bu firmalar 6zellikle adimsal {iriin, siire¢ inovasyonlari ve
oOrgiitsel inovasyonlarda daha iyi ¢iktilar saglamistir. Firma yoneticilerinin, firma igerisindeki
Ar-Ge veya benzeri faaliyetlerin esgiidiim igerisinde ve belli bir biitge kullanarak

yiiriitiilebilecegi bir boliim kurmalari, firmanin yenilikgiligini olumlu yonde etkileyecektir.

Yabanct Sermaye. Orneklemimizde yabanci sermaye yatirimi bulunan 32 firma vardar.
Bu firmalarin %62’sinde yabanci sermaye payr %100’diir. Ne var ki, yabanci sermayeli

firmalar (6rneklemin %19’u) diger firmalara gore yenilik¢ilik acisindan anlamli 6lciide daha
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iyi degildir. Bu sonucun olusmasinda yabanci sermayeli firmalarin Ar-Ge faaliyetlerini
cogunlukla yurtdiginda yiiriitiiyor olmas1 6nemli bir etken olabilir.

Aile Firmalari. Calismada aile firmasi olarak siniflandirilan firmalarin oran1 %68 olarak
belirlenmistir. Aile firmalar1 ortalamada daha az yenilik¢i olmasina ragmen, yenilik¢ilik

seviyeleri aile firmas1 olmayan firmalardan anlamli olarak daha diisiik degildir.

4. SEKTOREL DERNEK ve KAMU YONETICILERINE ONERILER

Sektorel dernekler ve isbirlikleri. Sektor bazinda saptanmis Onemli bir eksiklik
isbirlikleridir. Isbirliklerinin olusmasinda giiven temel unsurdur. Giiven ortaminin
olugmasinda yasal diizen ve yarginin etkinligi 6nemli bir rol oynar. Sektorel dernekler, katma
degere genellikle 6onemli bir katkisi olan Ar-Ge igbirliklerinin gelistirilmesinde tiniversiteler
ve arastirma kuruluglar ile iligkilerin gelistirilmesinde ve firmalarla bu kuruluslarin biraraya
getirilerek birbirlerinin yetenek ve kapasitelerini daha iyi degerlendirebilecekleri ortamlarin
olusturulmasi ve miisterek giindemlere ulasilmasinda aktif rol oynayabilirler.

Sektorel dernekler ve isgiicii kalitesi. Sektor bazinda yiiksek kalitede insan kaynagina
sahip olmanin bir yolu yiiksek kaliteli isgiiciiniin sektore cezbedilmesi ise diger bir yolu
sektorde mevcut isgiiciiniin kalitesinin yiikseltilmesidir. Sektorel dernekler gerek kendi
biinyelerinde gelistirecekleri birimlerle gerekse bu konularda uzman kuruluslarla birlikte
calisarak sektorde calisan isgiiciiniin yeteneklerinin ve bilgi diizeyinin gelistirilmesine yonelik
egitim programlar1 uygulayabilir. Isbirlikleri olusturulmasma yonelik egitimler de bu
cercevede ele alinabilir. Bu igbasi egitimleri i¢in tesvik desteginden yararlanilmasini
saglayabilirler. Daha yiiksek nitelikli isgiiciiniin sektore cezbedilmesi icin egitim kurumlar ile
ortak caligmalar yiiriitebilirler. Gerek bu amaca yonelik olarak gerekse daha genis bir
cergevede bir imaj ¢alismasi siirdiirebilirler.

Sektorel dernekler ve imalat kalitesi. Sektorel dernekler teknik standartlarin
olusturulmasinda sektor firmalarinin hem menfaatlerini koruma hem de sektoriin gelismesinin
oniinii agma yoniinde katkida bulunabilir. Ithalatta iiriin ve hizmet kalitesi standartlarmin
dogru belirlenmesi ve uygulanmasinin saglanmasi bir kesim sektor firmalan igin yasamsal
Ooneme haiz olabilir. Kalite sertifikasyonunda -6zellikle ¢evre kalitesi sertifikasyonunda-
firmalara 6zendirici ve yol gOsterici rol oynayabilir.

Kamu yonetimi ve iilkedeki insan kalitesi. Kamu yonetiminin iilkedeki insan kalitesini
artirmak yoluyla iilke refahina yapacag katkilar daha ziyade egitim ve 6gretim politikalar ile

ortaya cikmaktadir. Bu cercevede egitim ve arastirma biitgesi ve biit¢cenin dogrudan uzman is
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giicii havuzunun genisletilmesi ve derinlestirilmesine hizmet eden kalemlerinin payimin
artmas1 gerektigi zaten bilinen bir gercek olup, bizim yiiriittiiglimiiz caligma bu noktaya
yonelik yol gosterici bulgular iiretmistir.

Kamu ve dgreten orgiitlerin tegviki. Kamu yoneticileri koordinasyon ve kontrol gorevini
iistlenerek, sektorde veya katma deger zinciri iizerinde 6grenen orgiitler arasi aglar kurmay1
ve bu ag1 organize edecek sekilde bilgi iireten ve yayan ogreten orgiitleri desteklemelidir. Bu
Ogreten oOrgiitler patent, faydali model, doktoral1 eleman ve iiriin yelpazesindeki yeni {iriin
oran1 gibi gostergeler acisindan secilip Kamu tarafindan 6diillendirilmeli ve sektorii bir
Ogrenen oOrgiitlenme ag1 cercevesinde koordine etmelerine imkan verilmelidir. Bu araci
organizatorler hem sektorde en fazla katma deger iireten, en dinamik ve en yenilikgi firmalar
arasindan hem de katma deger zincirinde pazara da ham maddeye de yakin olan halkalar
arasindan sec¢ilmelidir.

Kamu ve yenilikciligin tesviki. Artan kiiresel rekabetin etkisiyle, Kamunun firma
performansim1 artirmaya yonelik politikalar1 ve Kamunun iilke ekonomisini bolgesel ve
sektorel tesvik ve isbirlikleri yoluyla iyilestirmeye yonelik politikalart da en az egitim
politikalar1 kadar énemlidir. Ozellikle ihra¢ pazarlarinda bircok alternatif rakip iiriine kolayca
erisebilen bilingli alicilar hem kalite standartlarina hem de uygun fiyata aym 6lciide duyarl
olup yenilik igermeyen iiriinlere ¢ok ucuz olmadik¢a ragbet gOstermemektedirler.
Yenilik¢ilige yapilan bilin¢gli yatinnmlar 6zellikle iiretim kalitesini artirirken maliyetleri
azaltmakta, bir bagka deyisle ayn1 anda hem verimlilik hem de farklilik yaratmaktadir.

Yol gosterici olabilmek igcin Kamuda zihniyet ve yapilanma degisimi. Sonugta,
Kamunun koydugu kurallar ve yaptig1 uygulamalar yoluyla orgiitsel 6grenmeyi, yenilik¢iligi
ve bu konuda risk alan firmalan ciddi bir sekilde destekledigini imalatci firmalarin sahip ve
yoneticilerine agik¢ca gostermesi Tiirk imalat sektoriindeki inovasyon yapma ve patent alma
cabalarina ¢ok biiyiik bir ivme kazandiracak ve bunlarin da meyveleri alindik¢a artik geri
doniilmez bir yenilik¢ilik ¢igir agilmis olacaktir. Tabii ki bunu basarabilmek i¢in ilk 6nce
Kamu yoneticilerinin planlama ve uygulama yaklasimlarinda zihniyet ve yapilanma agisindan
organizasyonel inovasyonlar yapmalari sartir. Boylece Tiirk imalat sektoriiniin ucuz iscilik ve
cevreyi kirletmekten kaynaklanan siirdiiriilemez ve gecerliligini yitirmis rekabet avantajinin,
kiiresel pazarlara yeni iiriin ve hizmetler vasitasiyla entelektiiel katkilar yapmaya baslayarak,

stirdiiriilebilir bir hale doniismesi miimkiin olacaktir.
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5. FIRMA YONETICILERI iCiN BAZI OZET SONUCLAR

o Inovasyona yapilan yatim kendini fazlasi ile geri oder. Saha calismasinda
toplanan verileri lizerinde yapilan istatisitiki veri analizlerine gore yenilikgilik gerek yenilik,
pazar ve iiretim performanslarina gerekse finansal performansa olumlu etki yapmaktadir.

Yenilik¢iligin firmalara verimliligin ve karliligm artirilmasi, mevcut pazarlarda rekabet
avantajinin kazanilmasi ve yeni pazarlara girebilme olanaginin saglanmas1 bakimindan 6nemli
katkist olmaktadir. Daha yenilik¢i olan firmalarin toplam satiglarda, ihracatta, yenilik, tiretim
ve finansal performansta diger firmalara gére daha basarili olduklarini séyleyebiliyoruz.

Yenilik performansi, yaptigimiz caligmanin sonuglarina goére, firmanin yapisal
performansi ile dogrudan etkilesim halinde olup siirdiiriilebilir rekabet avantajina 6zellikle
iiretim performansi yoluyla katki yapmaktadir.

O Inovasyonlarin genelde imitasyon (baska bir yerden gorerek uygulamaya
calisma - taklit) seviyesinde oldugu saptanmistir. Caligmaya katilan firmalarda orijinal
inovasyonlar son derece kisith sayidadir. Her bir inovasyon tiiriinde orneklemimizdeki
firmalarin ortalamada ancak %35 kadarinin orijinal yenilikler yapabildigi goriilmektedir.

Inovasyonlar genelde “pazar icin yeni” degil, “firmalar icin yeni” inovasyonlardur.

Pazarlama inovasyonlart oldukga diisiik seviyededir.

(] Tiim bulgular orta ve biiyiik kategorideki firmalarin kiigciik olanlardan daha
yenilik¢i oldugunu gostermektedir. Firma biiyilikliigii ve yenilik¢ilik arasindaki iliski
neredeyse dogrusal olarak saptanmistir. inovasyonlar1 uygulamadaki basar1 ve finansal
performansi degerlendirdigimizde biiyiik firmalar daha iistiin ¢iktilara sahiptir. Bu sonuglar
arastirmada kapsanan sektorler cercevesinde degerlendirilmelidir. Ayrica, arastirmada yer
alan firmalarn iiretici firmalar oldugu da goz ard1 edilmemelidir.

O Firma yasi, firma sahiplik statiisii ve firmadaki yabanci sermaye mevcudiyeti
gibi firma karakteristiklerinin yenilikgilik tistiinde anlamli etkisi olmadig goriilmiistiir.

O Firma dis1 inovasyonlart izleme ve dis kaynaklardan yararlanma da firmalarin
inovasyon egilimlerine, teknik bilgi ve deneyimlerine acik¢a katki saglamaktadir.

O Ar-Ge igbirliklerini uygulayan firmalarin, daha yenilik¢i ve daha iyi firma
performansina sahip olduklari goriilmiistiir. Isletmelerin isbirliklerini, ozellikle arastirma
merkezleri ve {iiniversitelerle yapilan Ar-Ge isbirliklerini ilerletme geregi acikca ortaya
cikmistir. Diisey igbirlikleri (miisteriler ve tedarikgilerle isbirligi) ve operasyonel isbirlikleri

(satin alma, hizmet, satis, dagitim, iiretim isbirlikleri vs.) nispeten yaygindir; fakat
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yenilik¢iligin gercek olumlu etkisi firmalarin cogunlukla kayitsiz kaldiklart Ar-Ge isbirlikleri
sonucunda goriilmektedir.

Rakip firmalarla rekabet 6ncesi Ar-Ge isbirligi yapan firmalarin iiriin inovasyonunda ve
pazar ve finansal performansta diger firmalara goére daha basarili olduklar goriilmiistiir.

O Arastirma sonuglar1 bir firmanin sahip oldugu entelektiiel sermayenin,
yenilikciligin en Onemli belirleyicisi oldugunu vurgulamaktadir. Firmalarin 6nemli bir
boliimiinde entelektiiel sermaye unsurlarinin yiiksek diizeyde olmadigr goziikmektedir.
Isletmeler firma ici egitimi, ¢alisanlar aras1 birbirinden dgrenim firsatlarim artirarak insan
kaynaklarma yatirnm yapmal1 ve personellerinin inovasyon becerilerini gelistirmelidir.

o Bulgulara gore, yenilikgilik icin yonetim destegi en onemli unsur olarak dikkat
cekmektedir.

Formellesmenin ve 6zerkligin, kurum kiiltiiriiniin diger biitiin 6geleri etkileyen temeller
olduklari, bu agidan ayrica 6nem tasidiklar1 gozlenmistir.

O Bulgular, firma iginden gelen engellerin firmalarin yenilik¢ilik kapasitelerini
anlamli 6l¢iide asagiya c¢ektigine isaret etmektedir. Buna gore, firmalar yenilik¢i olmak igin
oncelikle sorunlar kendi i¢lerinde aramali, yenilik¢i olabilmek i¢in i¢ problemlerini ¢6zmeli
ve eksiklerini gidermelidir.

o Inovasyon ve Ar-Ge arasindaki yiiksek korelasyona ragmen inovasyonun
sadece bir Ar-Ge konusu olmadigr gz ardi edilmemelidir. Cogu firma iiriin ve siire¢ gibi
teknolojik inovasyonlarda bocalamasina ragmen, organizasyonel ve pazarlama gibi ticari
inovasyonlarda basarili olabilmektedir.

=] Arastirma sonuclarina gore, firma entelektiiel sermayesi, kurum kiiltiirii, firma
stratejileri, isbirlikleri, pazar kosullar1 ve kamu tesvikleri, firma biiyiikliigii, inovasyon
harcamalar1 gibi faktorler inovasyonlarin ortaya ¢ikmasinda biiyiik 6nem tasiyan faktorleri
olusturmaktadir. Firmalar bu faktorlere odaklanarak 3-5 yil arasi bir zaman ufku i¢in kendi is
stratejileriyle uyumlu inovasyon stratejileri gelistirmelidir. Bu sayede, yenilikgilik, rekabet

giicii ve firma performansi agisindan atilim yapma imkan bulabileceklerdir.
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TESEKKUR

Imalat Sanayiinde inovasyon Modelleri ve Uygulamalar:
Arastirmasi Projesine Bilimsel ve Teknolojik Aragtirmalar1 Destekleme
Programi (1001) ¢ercevesinde proje destegi saglayan TUBITAK’a tesekkiir
ederiz.

www.ref.sabanciuniv.edu
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TUSIAD-Sabanci Universitesi Rekabet Forumu (REF), Tiirk Sanayicileri ve
Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ve Sabanci Universitesi ortak girisimleri ile 1 Mart
2003 tarihinde kurulmus bir arastirma merkezidir. Amaci, genel olarak kiiresellesme,
o0zel olarak da Avrupa Birligi ile biitiinlesme siirecinde uluslararasi piyasalarda Tiirk
0zel sektoriiniin kalici bir pazar pay1 elde edebilmesi icin gerekli rekabet giicii,
inovasyon ve teknoloji yonetimi ve kiyaslama calismalarini yapmaktir.

REF c¢aligmalarini; arastirma, bilgi yayilim ve igbirlikleri basliklar altinda
siirdiirmekte; faaliyetlerini, goriislerini ve rekabetgilik alanindaki gelismeleri
kamuoyu ile web sitesi (www.ref.sabanciuniv.edu) ve Rekabet Postas1 baghkl biilteni
ile paylasmaktadir.
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