™ 5
&4/ 1990 o@

Clsapam i

Yenilik - Yenilesim -
Inovasyon Diinyasina Bir Yolculuk

Editor
Selcuk Karaata

26 Kasim 2012




SUNUS

Gunimiizde gelismenin s6z konusu oldugu her alanda 6ne ¢ikan anahtar kavramlardan biri “inovasyon” dur.
Yeniligin, yenilesmenin, farklidasmanin oldugu her yerde izlerini gérdiigimuz inovasyon kiltirini toplumun
tim kesimlerine bir dustince sistemi, bir davranis kalibi olarak benimsetmek ve yaymak hedefimiz olmalidir.

EGIAD olarak bu hedef dogrultusunda uzun yillardir cok cesitli calismalara imza atmaya devam ediyoruz. ISO
10002 Misteri Memnuniyeti Belgesi’ni alan ilk sivil toplum kuruluslarindan biri olarak faaliyet programlarimiza
yeni ve yenilik¢i yontem ve uygulamalarla farkli bir boyut kazandirmay: amagladik.Yonetim projelerimizin i¢inde
girisimcilik, inovasyon, degisim yonetimi ve iyi yonetisimi kapsayan ¢ok sayida etkinlik yer almaktadir.

Turkiye icin yaptugimiz projeler kapsaminda girisimcilik, inovasyon, rekabet ve sanayilesme ile ilgili ¢alismalart
surdurtyoruz. Gegtigimiz yillarda yayinladigimiz bilgi bazli, yenilik¢i ve strduirilebilir sanayilesme stratejisi
konulu bilimsel arastirma raporunda dikkat ¢ektigimiz konulardan biri olan inovasyon konusunu simdi sizlere
sundugumuz bu kitapgik ile bir kez daha gindeme getiriyoruz.

Calisma hem inovasyonun tlkemizde yayginlasmasinin 6ntindeki gesitli engelleri tartismaya agmakta, kavramin
degisik boyutlarint ortaya koymakta ve ayni zamanda cesitli sektorlerde faaliyette bulunan sanayi kuruluslarinda
yapilan bir alan ¢alismasina iliskin bulgulara yer verilmektedir.

EGIAD olarak Izmir ve Ege Bélgesi'nde benzer bir alan galismasinin yapilmasinin ve bolgemizdeki inovasyon
calismalarinin mevcut durumunun ve gelismelerin ortaya konulmasinin yararlt olacagina inantyoruz.Izmir
Kalkinma Ajanst’nin bu konuda ¢ok giizel calismalar yaptigint biliyoruz.Bolgedeki diger ajanslarla yapilacak bir
ortak proje ile mevcut durumun ve bélgesel inovasyon potansiyelinin ortaya konulmasint gerekli gérityoruz.

Inovasyon konusu, sirketlerimiz ve tilkemiz icin bir kiiltiir seklinde benimsenmeli ve sonsuz bir siire¢ seklinde
ele alinmahdir. Inovasyona bir proje gibi bakmamali ve sirketlerimizde kurumsal kiiltiiriin bir parcast haline
getirmeliyiz. Ayrica, inovasyonun yalnizca ozel sektor icin degil ayni zamanda kamu sektorii ve tiginct sektor
olarak adlandirilan STK lar i¢in de 6nemli oldugunu unutmamaliyiz.

Calismaya emegi gecen tim arastirmacitlara ictenlikle tesekkiir eder, inovasyonun bir yasam bicimi olarak
toplumumuzda ve rekabetci bir degisim sistemi olarak kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda yayginlasmasi igin
benzer calismalara 1sik tutmasini dilerim.
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EGIAD Yénetim Kurulu Bagkan
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Ozet

Surdiirilebilir kar amaglayan fakat muhafazakar yapilani nedeniyle inovasyon siiregletinde basati
saglayamayan kurumlarnn 6niindeki en onemli batiyerlerden ikisi degisime olan diren¢ ve iletisim
kaynaklanindaki  eksikliklerdir. Bu  ¢alismamizda, Oncelikle inovasyon  tanimlanmis  ve
organizasyonlarda inovasyonun oniindeki engeller tartisiimistir. Siirecte yasanilan sorunian bolgesel
olarak analiz edip gegici ¢ozimler sunmaya ¢alismaktansa, konunun biitinsel bir bakis a¢is1 altinda
tim sire¢ bilesenleri ile goz oniinde bulundurulmasinda fayda olacaktur. Bunun igin varolan isleyisi
koruyan bir yonetici degil; gelismeyi, yaraticiigsr on plana ¢tkaran bir lidetin varliginin bitimler arast
kurumsal iletisim kanallarini etkin kilarak direnci minimize edecegi degerlenditiimektedir. Bu
tanimlama ve analizler 151¢1 altinda, kurumlara basarli iirin/servis ¢iktilari saglayabilecek bir

Inovasyon sireg¢ yapist yaratmak icin onetilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Inovasyon, Inovasyon direnci, Kurumsal Iletisim, Etkin Liderlik



GIRIS
Gunumizde; bilisim ve iletisim kaynaklarinin bas donduriicti sekilde artist (internet, intranet, sesli/goruntili
iletisim, vs.) bilginin ¢ok hizli yayilmasina sebebiyet vermekte, bu da teknolojideki gelisimi her zamankinden

yuksek bir seviyeye tasimaktadir. Bilimsel gelisim firmalarin ticari ¢iktilarinda kendini gosterirken, her alandaki

bilimsel ilerleme, ilgili Girtin veya servisin teknolojik seviyesine aynt hizda yansitilmaktadir.

Bu seviyede teknolojik rekabetin yasandigt pazar ortaminda, firmalarin hayatta kalabilmeleri icin kullandiklart en
onemli gii¢, firma icinde kurumsal bir inovasyon kiiltiiriiniin olusturulmasidir. Inovasyon, dogast geregi gelisen
pazar ihtiyaglarina baglt olarak degisim gerektirmektedir. Degisim ister bireysel, ister sosyal veya organizasyonel
olsun beraberinde direnci getirir. Organizasyonda, saglikli bir inovasyon sirecinin isleyebilmesi icinde bu

direncin uygun sekilde kirilmast gerekir.

Inovasyon Kavrami, Amact Ve Tiitleti

Gunumiuzde hizla degisen teknolojilerin ve gelisen ¢evre kosullarinin bir sonucu olarak tiiketici ihtiyaglart da
farklilasmaktadir. Bunun yaninda piyasada birbirinin ayni Griinlerin yer almast ve tlketici tercihlerinde en uygun,
en hizli teslim ve en iyi hizmet kriterlerinin 6neminin gittikge artmasi, farklilasmaya olan ihtiyact her gecen giin

arttirmaktadir.

Inovasyon, Latince kokenli olan “innovatus” kelimesinden gelmekte olup toplumsal, kiiltiirel ve idari ortamda

yeni yontemlerin kullanilmasi anlamina gelmektedir.

Inovasyon, gelisen ve hizla degisen diinyada isletmeler icin rekabet Gistiinliigii saglayabilmenin en giiclii yoludur.
Inovasyonu basariyla gerceklestirebilen isletmeler ise deneyimleriyle daha da giiclii bir sekilde yoluna devam

edebilmektedirler.

Inovasyon kavramini Drucker (1985), girisimciligin bir aract ve refah olusturmak icin yeni bir kapasite meydana
getiren, kaynaklart saglayan eylemler dizisinin bagarili bir ¢tktist olarak tanimlamustir. Porter (1990) ise
inovasyonu rekabetten uzak yeni bir pazar konumuyla géreceli avantaj saglayan hem yeni teknolojilere hem de
yeni is yapma yontemlerine iliskilendirmektedir. Damanpour (1991) inovasyonu, bir firmanin basarisinin
belirleyicileri olarak yeni dustincelerin adaptasyonu, gelistirilmesi ve olusturulmasi stireglerinin sonucu olarak
tanimlamaktadir. Trott (2008) ise inovasyonu dustince olusturma, teknoloji gelistirme, yeni ya da iyilestirilmis bir
triintin, imalat stirecinin veya ekipmanin tiretimi ve pazarlama stirecini igeren tiim faaliyetlerin yonetimi seklinde

tanimlamistir. Bu tanimla inovasyonun bir yonetim stireci 6zelligine sahip oldugunu belirtmistir.

Oslo kilavuzunda yer alan OECD-EUROSTAT (2005) calismasindaki inovasyon siniflamasi genel kabul
gormektedir. Buna gore inovasyonun tirleri, isletme i¢i uygulamalarda, isyeri organizasyonunda veya dis
iliskilerde yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir Griin (mal veya hizmet), stire¢, yeni bir pazarlama yontemi

ya da yeni bir organizasyonel yonetim basarisi olarak ileri stirtilmektedir (Oslo, 2005).
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Garcia ve Calantone (2002) inovasyonun en net tanimlamalarindan birinin 6zellikle teknolojik inovasyonlar
temelli OECD calismast (1991) oldugunu 6ne sirmektedirler. Bu tanim inovasyonu; teknoloji bazlt bir icadin,
yeni bir pazar veya yeni bir hizmet olasiligina karst baslatimis olan, gelistirilmesi, Gretimi ve pazarlama ¢abalarint
iceren tekrarlanan bir stire¢ olarak kabul etmektedir. Sonucta amaglanan, icadin ticari bir basartya dontismesi ve
son kullanict tarafindan siklikla tercih edilmesidir. Inovasyonu icattan ayiran en temel fark budur. Icat yeni
tikirdir, inovasyon ise pazarda kabul gbrmiis tirtin, hizmet veya pazarlama teknigi oldugu gibi yeni yonetim veya
surectir. Bir bagka ayirim ise yaraticilik sonunda bireysel cabalar sonucu icat yapilirken, inovasyon mucidi
girisimciye doniistiirmiis kolektif bir efordur. Ozet olarak inovasyonun icattan farklt olarak ekonomik deger
yaratmast beklenir. Bilimsel bir sonug, teknolojik bir probleme veya pazar taleplerine cevap olan fakat
yaraticisindan ¢ikip kitlelere ulagsamayan icat veya yeni is fikri inovasyon olarak degerlendirilmemektedir. Bu
nedenle ekonomik degere donistirilmus bir yeni fikir veya teknoloji temelli yapilmis bir icat veya firsat odaklt

salt yeni bir fikir inovasyondur.

Yenilik yapma hedef ve ¢abalarinin nihai amaci, isletmenin etkinlik ve performansini arttirmaktadir. Degisen i¢
veya dis kosullara bir cevap olarak veya organizasyonun dis gevresini etkileme gerekliliginde dogan degisim
faaliyetlerinin temeli inovasyona yonelik stratejik egilimlerdir. Degisen i¢/dis kosullara uyum saglamak ve ticari

faaliyeti siirdiirmek isteyen kurumlar zaman icinde yenilikleri benimserler.

Inovasyonun siirekli gelismeyi de iceren tekrarlanan bir karakteri bulunmaktadir. Yeni inovatif iiriin, hizmet ve
suregler gelistikce bu ¢abalarla iliskiyi ancak farkli inovasyonlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu inovasyona yonelik
organizasyonel Ogrenmenin 6ntne ¢ogu zamanda engeller bilingli veya bilingsiz olustugu da bilinmektedir

(Kanter,2000). Bu tekrarlanan gelisim degisik inovasyon tiplerini glindeme getirmektedir.
Inovasyonun Genel Engelleti

Inovasyonun tanimi geregi, inovasyon pazarda ticari bir basart yakalamast gereken bir olgudur. Bu nedenle pazar
arastirmasi icermeyen, pazar taleplerini anlayamamis ve pazara uyumlu olmayan yeniliklerin inovasyon degeri
kazanmasi zordur. Kurumlarin inovasyon stratejileri sadece pazar gereksinimlerine gbre degil ayni zamanda
gelecek ihtiyaclarinin da belirlenmesi ve anlagtlmasina yonelik adimlar icermelidir. Bilgi, teknoloji, is plant ve
politika basamaklarindan bir ve bir kagint icermeyen c¢alismalarin basarili bir inovasyona donisme olasiligt

olduke¢a zordur.

Gegmiste kurumlar daha ¢ok teknoloji temelli inovasyonlara agirlik verirken, gintimiizde firsat ve pazar temelli
teknolojik alt yapt gerektirmeyen inovasyonlarin da degerini anlamuslardir (Ulusoy, Cetindamar, Yegenoglu, ve
Bulut, 2007). Guniimiizde inovasyona yonelik kurumsal yapilarin i¢inde yonetim destegi olmayan, kaynak ve
serbest zamandan yoksun projeler sadece fikir, en iyi olasilikla da kismi iyilestirme seviyesinde kalma tehdidi
alinda bulunmaktadir. Bu nedenle isletmelerde inovasyon stirecinin basartlt bir sekilde uygulanip yonetilebilmesi
icin bu strecte ortaya c¢tkan kurumsal engelleri ortadan kaldirmak gerekmektedir (Kanter 1985, Kuratko ve

Montagno 1989).
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Hornsby, Kuratko, Zahra (2000); literatiirde adi gegen ve orta kademe yonetim seviyesinin kurumsal girisimcilik
ile alakalr istek ve azimlerini engelleyecek bu noktalari belirlemistir. Calisma programinin ¢ok yogun olmast, orta
kademeye yenilikeilik calismalart i¢in az zaman birakmaktadir. Yenilik yaratmak icin ayrilan zamanda, normal
faaliyetlere uygulanan kontroller ve gozden gecirmelerin bu faaliyetlere de uygulanmast varolan kisitli zamani
daha da azaltmaktadir. Yenilikcilik girisimleri igin gerekli kaynaklarin kisith olmasi ve hatta bu kaynaklara
ulasmanin kolay olmamast diger bir zorluktur. Zaman 6nemli bir kaynak olmakla birlikte tek kaynak degildir.
Pazar verileri, firmanin teknik kabiliyetleri, kurum disindaki teknolojik gelisim ve yaratilmis bilgi diger 6nemli
kaynaklardir. Bunlardan biri veya birkacinin eksikligi fikrin katma deger kazanmast 6niinde engel olusturur. Ust
yonetim destegi her konuda oldugu gibi bu noktada da 6n plandadir. Ust yonetimin desteginin var olmast ve
bunun bir 6diil sistemi ile uygulamaya gegirilmesi yeni fikirlerin olusmast igin 6n sarttir. Ust amirlerin, yenilikgi
fikirlere dogru ilgilerini ¢ekebilmek ve desteklerini saglamak ugras gerektirir. Burada, tist yonetim konumundaki
bireylerin liderlik ve girisimcilik 6zellikleri 6n plana ¢tkar. Bir kistm yOnetici ¢ok iyi bir teknik yeterlilige sahip olsa
da, stratejik anlamda kurumu ileriye tastyacak ve rekabet glcl yaratabilecek yenilik¢ilik girisimlerine kapalt
olabilir. Yenilik¢i fikitlerin kurumda yer edinebilmesi icin kurumsal sinitlarin ve departmanlar arast catismalarin
da tuzerinden gelinmelidir. Tek merkezlilikten uzak, iletisimi zayif ve ¢akisan gérev tanimlart igeren
organizasyonel yapilar burokratik engelleri ifade eder. Burokratik engeller, esneklik ve g¢eviklik gerektiren
inovasyon siirecinde olumlu algilanmazlar. Degisim gerektiren bu girisim faaliyetlerinin mevcut iletisim kanallari
ve kurumsal kaynaklara erisim konusunda yaratacagi sikintilar g6z ardi edilmemelidir. Yukarida bahsedilen tim
bu sebeplerden dolay: inovatif stregler kurumda gorev, sorumluluk ve yetkilileri uygun sekilde tanimlanmis,
organizasyonel yapida uygun konumlandiridmis, yonetimin agtk destegine sahip bir bolim tarafindan

yonetilmelidir.

Inovasyon siirecinin uygulanmast asamasinda; 6rgiit icinde inovasyon girisimlerine adanmis 6zel ekiplerin varligt,
bu ekiplerin Orgutiin geri kalaniyla anlasmazlhiga diismesine neden olabilmektedir (Govindarajan ve Trimble
2010). Ozel ekipteki ¢alisanlar kendilerini rutin isleri yapan calisanlara gére farklt ve imtiyazli gérmekte, normal
calisanlar ise inovasyon girisimcilerini disiplinsiz olmakla ve rutin yapilmast gerekenleri yapmamakla
suglamaktadirlar. Bu durum Govindarajan ve Trimble (2010)’a gbre inovasyon savaslari olarak adlandirilir ve

orgut iklimine zarar verir, basarinin saglanabilmesi igin bu stirecin basarilt bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Inovasyon siirecinde bir diger engel, giicsiiz liderlik ve zayif iletisimdir. Ust yénetim sorumlulugu genelde iyi bir
lider yerine iyi bir teknik personele verir. Oysa iyi bir lider, 6rgit ici ve dist iletisimi actk tutarak fikrin gelismesini
ve benimsenmesini saglar. Iyi bir iletisim olmadan ekip tiyeleri arasinda giiven ve etkilesimi saglamak imkansizdir.
Iyi bir lider, ekip tiyelerinin beceri ve yeteneklerini iyi tanimlayarak ekibi hedefe yoneltebilen kisidir. Dogru lideri
secen isletmelerde inovasyon stregleri basartya ulasabilecektir. Bu siirecte 6nemli olan, iligkilere deger veren,
gruplart koordine edebilecek, dogru kisileri secebilecek, sosyal iliskileri gliclt, insanlar iyi tantyabilen bir liderin
siirecin basina gegirilmesidir. Onemli yenilikleri gerceklestirecek olan inovasyon liderinin davranslarinin kisisel

duygu ve dustincelerden arinmis olmasi gerekmektedir. Yetenekli bir lider, yenilikler sonucunda ortaya ¢ikan
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sonuclarin isletme icin ve calisanlar icin 6nemini 6rgiit icinde paylagsmalidir. Ust diizey yoneticiler, inovasyon
girisiminin her durumda isletmenin uzun vadeli menfaatleri dogrultusunda oldugunu net ve tutarlt bir sekilde
savunmalt ve korkulart mimkiin oldugunca gidermelidir (Govindarajan ve Trimble, 2010). Gerekli gérdigu
durumlarda calisanlar arasinda rol ve gorevlerde meydana getirilecek degisiklikleri ve bunlarin sonuglarini

onceden belirlemeli ve kurum iklimine zarar vermeden ve en Onemlisi inovasyon siirecine golge disirmeden

sorunlari ¢cézmelidir.

Bir Engel Olarak Kurumsal Direng

Bir inovasyon stirecinin uygulanmast sirasinda karsilasabilecek engeller arasinda en 6nemli engel kurumsal
direnctir. Calisanlarin hem isletme i¢indeki hem de disindaki aligkanliklarini, is gérme bigimlerini, is saatlerini,
genel olarak kurulu diizenlerini degistirmesi, olast olgularla ve belirsizlikle karsilasma korkulari ¢alisanlarin direng
gostermelerinin nedenleri olarak kabul edilebilir insani tepkilerdir. Ancak, yenilik ¢abalarina engel olmak,
durdurmak veya yavaslatict tepki ve tepkisizlikler, yenilikgilik yoluyla isletmenin rekabet avantajt elde etmesini

engelleyebilecek kritik bir kurumsal yap1 yaratacaktir.

Ote yandan, inovasyon sampiyonlari olarak atfedilen bireysel girisimcilerin yant sira firmalar icinde inovasyonu
surtikleyen i¢ girisimciler, gelecegin yaraticilart olarak tanimlanirlar ve kurallardan, baskilardan muaf tutulmay:
beklerler. Bunun aksine calisma arkadaslarinin 6nceden belitflenmis tim kurallara uymalari, tim talepleri
karsilamalart beklenir. Bu durum, firma icinde iki farkli kurumsal vatandas sinifinin olustugu veya
olusturuldugunun bir gostergesidir (Kanter 20006). Rutin isleri yapan calisanlar, inovasyon uygulamacilarina ve
dolayisiyla inovasyona karst bir direng gosterecek, yonetimin zamaninda miidahalesinin olmamast durumunda da
bu direng gittikce 6fkeye dontserek, firma icinde olusturulan bu iki farkli grubun iliskileri her gegen giin gittikge
Orgiite zarar veren bir rekabete donusecektir. Sonugta bu direng basta kurum ici iletisimi olumsuz yonde
etkileyecek, daha sonra ise kurumun dis iletisimini de etkileyerek kuruma pazar degerini kaybetmesi yontinde

zarar verecektir.

Kurumsal direncin dogrudan veya dolaylt sonuglari, tretim miktar ve kalitesinin degismesi, ise ge¢ gelme
aliskanliklarinin artmasi, isten ayrilmalar ve bunun sonucunda calisan devrinin yiikselmesi, dikkatsizliklerin

dolayisiyla is kazalarinin artmasi seklinde olabilecektir (Eren, 2010:234).

Kurumsal Dirence Cozim: Kurumsal Iletisim

Kurum iginde inovasyon ve degisime yonelik inisiyatiflerin stratejiler ile Ortiismesini saglamak, genel amagclardan
sapmadan kurum icinde davranis degisikligini donemsel de olsa inovasyona yénlendirmek, bu yolda ¢alisanlarin
birlikteligini ve etkinligini gliclendirmek i¢in isletmelerde iletisime duyulan ihtiya¢ daha da 6nem arz etmektedir.

Kurumsal iletisim genis anlamda, kurumun iletisim ¢abalarinin timiini ifade etmektedir ve kurumlar; kurumsal
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iletisim ¢alismalart ile i¢ ve dis paydaslarla etkilesimde olunan her diizey ve ortamda tutarl, etkili ve surekli
iliskiler kurabilmektedirler. Orgiitlerde kurulan i¢ ve dis iletisimin amaci ¢ok farklidir ancak kurumsal iletisimin
asil amact kurumsal stratejilere ve nihai hedeflere yakinsamaktir (Vural, 2003:141). Isletmenin i¢ ve dis ¢evresi
diger bir ifadeyle paydaslart ile kurdugu iletisim isletmenin varhgini etkileyecektir. Isletmenin ic ve dis ¢cevresine
kendini, faaliyetlerini, hedeflerini dogru anlatabilmesi ve algilari yonetebilmesi i¢in sagliklt iletisim 6n kosuldur.
Bu ihtiya¢ dogrultusunda ortaya ¢tkan kurumsal iletisim, kurum icginde tim birimler arasindaki uyumu, bilgi

akisini, motivasyonu, morali, denetimi, isbirligini saglamak amaciyla gerceklesen iletisim strecidir. Bu tanim

cergevesinde bakildiginda kurumsal iletisim siireci, kurumdaki birimleri birbirine baglayan bir sistemdir.

Isletmelerde i iletisim sistemleri, hiyerarsik yapi ile iliskilidir. Yetkinin tek bir elde, merkezde toplanmast veya
yetki dagitilmast durumunda ig iletisim sisteminin yapilanmasinda da farklilagmalar séz konusu olacaktir. Isletme
orgutlerinde ast ust iliskiler, yatay ve capraz iliskiler aslinda bigimsel veya bicimsel olmayan iletisim tirlerini

olustururlar (Eren, 2008:449). Isletme ici iletisim yapisi, isletmenin 6rgiitsel yapisina bagh olarak bicimlenir.

Iletisim, insanlari birbirine baglayan, sosyal bir grup olarak bitlikte calismalarini saglayan bir bagdir. Fikirler;
inang, goris ve kultiirin bir géstergesi olarak bu bag icinde akar (Dimpley ve Burton, 2005:5). Bu bag, bireyleri,
gruplart birbirine baglar. Grubun calismasinin etkinligi icin, grubu olusturan bireyler arasinda bilgi, fikir ve

duygularin karsilikli olarak aksamadan iletilmesi gerekir.

Tletisim, orgiitsel faaliyetin temelini olusturmaktadir. Bireyler ve gruplar arasinda ortaya cikabilen catisma ve

sorunlar etkili iletisimle ¢6ztlebilir (Dimpley ve Burton 2005).

Kurumsal iletisim, kurum i¢i inovasyon kultiriinin filizlenmesi, gelismesi ve varligint sirdiirebilmesi i¢in gerek
kurum icginde gerekse kurum disinda strekli bir bilgi ve distince alisverisine olanak saglayan bir aractir (Day

1994; Han, Kim ve Srivastava 1998).

Inovasyon fikir ve eylemlerine karst kurumsal direnci kirma veya azaltma stratejileri belirlenirken kurumsal
iletisimin, kurum ici iletisim ve kurumun ¢evresiyle iletisimi olmak tizere iki boyutu vardir. Birincisi kurum icinde
ortaya ¢tkan inovasyona karst bir direnctir. Yenilikgilige karsi direng gosteren calisanlar, kurumsal ortamda
gerceklesen yenilik fikitlerinin degerlendirmesini yaptiginda bu stirecin alisiimis diizeni degistirecegini distinerek
yenilige karsi diger ¢alisanlari da bilingli veya bilingsiz eylem ve séylemlerle etkilemeye ¢alisirlar. Sonugta, kurum
icinde uretkenlik karsiti davraniglarin gozlemlenmesi yoneticileri harekete gegirerek olumlu veya olumsuz
yontemlerle bir iletisim baslar. Calisanlar, yenilik ile ilgili fikirlerini, distncelerini, kurumsal ortama ve kurumun
kiltirine gore degerlendirdikleri gibi adalet algilarinda da genelde olumlu olmayan yorumlamalar olusmaya
baslamaktadir. Kurum kaltiriintin yeniligi benimseyip benimsemedigi ve tst yonetim tarafindan yenilige bakis
acs, direncin olusup olusmamasina yon veren ana gosterge yine kurumsal iletisimin diizeyi ve etkinligi ile ilgili
olacaktir. Bu asamada yonetimin direng gbsteren calisanlara karsi yaklasimi da ayrisan gruplar agisindan her iki
tarafin adalet algisinda is performanst bakimindan olduk¢a 6nem arz edecektir. Eger yonetim bu direnci dikkate

alip, sorunlari ¢ézme ¢abasina girerse karar doniisiminin tamamlanmast veya korku kilturini olusturarak
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inovasyon siirecinin de bagartya ulasmasini engelleyebilir. Ote yandan, isletmede calisanlarin, inovasyon siireci ile
ilgili faaliyetlere katilmalart ya da bu konuda bilgilendirilmeleri, inovasyonun 6nemini anlamalarina ve en 6nemlisi
benimsemelerine olanak saglayacaktir. Ancak kapalt bir iletisim ag1, gizli bilgiler ya da ¢alisanlar dikkate almadan
yapilan tim calismalar, 6ncelikle ¢alisanlarin 6rgiite olan bagliliklarint zedeleyecek ve yonetime olan guvenlerini
sarsacaktir. Kurum ici iletisimde yapilan bu yanlslik veya bosluk, inovasyon strecinde, hangi tiir inovasyon turt

uygulanirsa uygulansin, bu yenilige karst 6nemli bir dirence dontsecegi gibi kurumun gelecegini er ya da ge¢

tehdit edecektir.

Inovasyon Kaynakli Kurumsal Direnci Kirmaya Yonelik Kurumsal Ietisimin Yapiandinimast Ve

Onetiler

Gunumuz kurumlarinda, inovasyon streci en buyik destegi kurumsal iletisimden alir. Yeni trtn veya
servisin fikir asamasindan pazara sunulmasina kadar gecen siirecte yer alan ve bir zincirin halkalarini temsil eden;
tiiketici ihtiyaglarinin tanimlanmasi, pazar arastirmasi, Ar-Ge, Uretim, satis ve satis sonrast destek streglerinin

karmagikligt iyi isleyen bir kurumsal iletisimi zorunluluk haline getirmektedir.

Senge (1990); gelecegin demokratik kurumlarinda efektif liderlerin calisanlarini sadece kendilerine
givenmeye, risk almaya ve yenilik yaratmaya yireklendirmekle kalmayacaklarini, ayni zamanda tecriibelerin
kurum icinde verimli bir sekilde yayilmasint saglayacak 6grenen bir gevre olusturacaklarini savunur. Inovasyon ile
basarili ve maliyet etkin Urln/servisler sunmayi planlayan kurumlar yukarida bahsi gecen siireclere hakim
olmalidir; bu da sistematik disiincenin gelistirilmesini gerektirmektedir. Sistematik dusiince sistemi tim
stireclerin entegre edici ve sentezleyici bir bakis acist ile bir biitiin olarak gériilmesini gerektirmektedir. Ogrenen
organizasyonlarda liderler tasarimci, yonetici ve 6gretmendir; insanlarin karmasikligt anlama, gorislerini agtklama
ve ortak dusinsel modeller gelistirme yeteneklerini devamli gelistirdikleri organizasyonlar kurmaktan
sorumludurlar (Senge, 1990: 363) . Lider var olani devam ettirmekten Ote yaratictigl ile deger katmanin
firsatlarint kollamaktadir. Yapisal bir iletisim ile lider vizyonunu ekibine iletmekle kalmadigi gibi organizasyonda

dogru amaca yonelinmesini, kararlilik ve esin kaynag: saglar.

Yukarida bazi yonleri agiklandigt tzere, kurumlar stratejik amaclarina ulasma dogrultusunda calisanlarini
yetkilendirerek karar verme siireglerinde sorumluluk duygularini arttirmali, bilgi ve tecriibenin akict sekilde
yayilabildigi bir yap1 olusturmali, yenilik siirecinde karsilasilan zorluklari genel stirecin pargaciklarint inceleyerek
degil stirecin butiinini g6z ontnde bulundurarak asmayi saglayan bir sistem kurmalidir. Bunun saglayacagi fayda
ise daha yalin ve akici isleyen stire¢ bilesenleri ile pazarda ilk olmanin avantajinin yakalanmasi, rekabetgiligin,

surdurilebilirligin ve karliligin korunmasidir.



Sonug¢ ve Degerlendirme

Ulkemizde, akademik alanda, inovasyonun nasil gelistirilebilecegi, kurumlarda inovasyonun éniindeki engeller,
sebepleri ve bunlar bertaraf etmenin yollart konularinda bir¢ok ¢alisma bulunmakla birlikte, bu direnglerin etkin
liderlik ve iletisim ile minimize edilmesi konusundaki calismalar daha azdir. Bu alant doldurmaya yonelik
calismamizda, 6zellikle kar giiden 6zel kurumlarin basarili Giriin ve servisler yaratabilmeleri i¢in 6ncelikli olarak
yenilik strecinin basina teknik olarak kalifiye bir yoneticiden Ote bagsarili bir liderin getirilmesinin 6nemi
tartistimaktadir. Basarili bir yonetim ile basarili bir liderlik arasinda 6nemli farkliliklar vardir. Geleneksel liderlik
gorusiinde; insanlarin kisisel goriise ve degisim glglerine sahip olmamalarindan dolayt kriz dénemlerinde yon
veren, ana kararlart alan, ve birlikleri harekete geciren kisiler lider olarak degerlendirilir (Senge 1990). Lider
suregleri kolaylastirdigi gibi egitici ve vizyon saglayicidir. Bu 6zellikleri ile stattikoyu korumakla mikellef

yoneticiden ayrilmaktadir. Bu baglamda, lider, yeniligin dogasina daha yatkindur.

Muhafazakar kurumsal yapilarda fonksiyonel anlamda birbirlerini ¢ok farklt géren Ar-Ge, pazarlama, tretim ve
finans gibi departman yonetimlerinin aksine yenilik odakli esnek organizasyonlarda bu gorus yikilmakta,
“Uretmek i¢in tasarla”, pazarlamak icin tasarla” gibi kavramlarin benimsenmesi ile tim bu birimler bir amag
dogrultusunda bir araya getirilmektedir. Bu ortak amag, tiketicinin para 6demeyi kabul edecegi fonksiyon ve
kalite Gzelliklerini barindiran Griindur. Farklt dustince ve isleyis anlayislarina sahip bu birimlerin bir arada ve
dogru sekilde calisabilmelerinin temeli uygun iletisimdir. Iletisim kanallarini olusturacak ve actk kalmalarint

saglayacak olan ise sistemi bir biitiin kabul eden, karar verici degil yonlendirici olan liderdir.

Ancak ve tabiiki, liderin varliginin yani sira, giris bolimiinde bahsedildigi tzere, organizasyonda sagliklt bir
inovasyon strecinin isleyebilmesi i¢cin somut bazi yapilarin da yerinde olmast gerekir. Bunun da kabul gérmis en

bilinenleri asagidaki sekilde verilebilir:
- Yenilik strecinin devamini saglayacak kaynaklarin tahsisini saglayacak bir yénetmeligin kurgulanmasi,

- Inovasyon siirecinde, tist yénetimin destegini saglamak amact ile gerekliliklerin anlagilmasini saglayacak

yapisal bir prosediriin olusturulmast,

- Tum i¢ paydaslar arasinda inovasyon amac¢ ve hedeflerinin agik sekilde anlasilmasini ve hedeflerin

birbirlerini tamamlayict olmasint saglayan bir yapinin saglanmast,

- Inovasyon ve destek siireclerinde, i¢ paydaslarin gérev tanimlarinin ve sorumluluk alanlarinin iyi

belirlenmesi, cakismalarin ortadan kaldirilmast,



«GiAp

% &

hTrr

- TInovasyon veya destek siireclerinde gorev alan sirket personelinin bilgi seviyelerini en iist diizeyde

tutacak bir egitim stratejisinin sisteme entegre edilmesi,

- Yenilik stirecinin dogasina uygun esnek, yalin ve uyum saglayic bir isleyis yapisinin olusturulmast.
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BOLUM 2

Inovasyon Rehberi: Karlilik ve Rekabetin Elkitab1
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Baslarken

Turkiye’de 15 yildir tizerinde ¢alistigimiz inovasyon, nihayet gindemlerde yerini almaya basladi. Diinyada 1900’1
yillarin basindan beri tartisilan ve tlkelerin politikalarinin, sirketlerin stratejilerinin merkezinde yer alan inovasyon

konusu; tlkemiz, insanimiz, toplumumuz, sirketlerimiz basta olmak tzere tim kuruluslarimiz icin yasamsal

6neme sahip.

Ulkemizde inovasyon konusundaki tartismalar artarken bu tartismalarin odagini hala coklukla inovasyonun ne
oldugu ve neden 6nemli oldugu olusturuyor. Bir yandan da konuya “moda” bir kavram olarak bakilmaya

baslandi. Simdi, bu tartismalart bir adim daha ileriye gétirmenin ve inovasyonu igsellestirmeye baslamanin tam

zamanli.

Elinizdeki bu ¢alismayi, isletmelerimizin rekabet gliclerinin artmasinda, ulkemizin ve toplumumuzun
kalkinmasinda ve yasam kalitesinin ylikselmesinde inovasyonun biiyik rol oynayacagt gerceginden hareketle,

inovasyonu igsellestirmeye karar veren isletmelere rehberlik etmek tizere hazirladik.

" “unda atacaginiz adimlara 1sik tutabilmek dilegiyle.




42“‘5:0»\%‘“\#

“Taribin hichir doneminde inovasyon, bu kadar kisa siirede bu kadar cok kisiye bu kadar cok sey

vadetmemisti.”

Bill Gates

1 Inovasyon sézciigiinii son zamanlarda sikga duyar olduk. Ara sira kargimiza g¢ikan “moda”

terimlerden biri mi inovasyon?

Inovasyon kavrami, Tirkiye’de giindemleri 2000’lerin ortalarindan itibaren mesgul etmeye basladi. Ancak
inovasyon, 1900’14 yillarin basindan bu yana 6zellikle gelismis tlkelerin giindemlerinde 6nemli bir tutuyor. 50 yilt

aksin bir stiredir de tizerinde ¢ok ciddi arastirmalar ve ¢alismalar yapiliyor.

Inovasyon, ilk defa ekonomist ve politika bilimcisi Joseph Schumpeter tarafindan “kalkinmanin itici giicii” olarak
tanimlandi. Schumpeter, 1911°de yazdigt ve 1934 yilinda Ingilizce’ye cevrilen kitabinda, inovasyonu, miisterilerin
heniiz. bilmedigi bir diriiniin veya varolan bir jiriiniin yeni bir niteliginin pazara siiriilmesi; yeni bir iiretim yonteminin nygulanmaya
baglanmasy; yeni bir pazarm agilmasyy; hammaddelerin veya yar: mamiillerin tedarigi konusunda yeni bir kaynagn bulunmass; bir
sanayinin yeni organizasyona sahip olmast olarak tanimlar. Unlii ekonomist ayrica, girigimcilerin inovasyoncu rolleriyle

pazarda dengeyi bozduklarin: ve ekonomide siirekli dinamizm yarattiklarm: vurgular.

Kokeni bu kadar ge¢mise dayanan, ve isletmeler igin rekabetin, toplumlar ve tlkeler icin kalkinma ve refahin
anahtart olarak kabul edilen inovasyonun 6nemini kavrayan pek cok sirket ve tlke bugiin digetlerinin 6énemli

farkla 6niine ge¢mis durumda.
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“Bir yoneticinin diisebilecedi en bilyiik tuzaklardan birisi inovasyonla (innovation) yeniligin (novelty)

birbiriyle karigtirmasidur. Inovasyon, yenilikten farkls olarak, deger yaratir.”

Peter F. Drucker

2 Inovasyon deyince ne anlamaliy1z?

Latince ‘innovatus’tan tiiremis bir s6zcik olan inovasyon, kékeni itibariyle “Zoplumsal, kiiltiirel ve idari ortamda_yeni
yontemlerin kullanimaya baslanmas:” anlamina gelir. Webster sézlugt, inovasyonu ‘eni ve farkl: bir sonug’ olarak
tanimlar. Bugiin, teknik bir terim olarak dilimize ve diinya dillerine yerlesen inovasyon, sozlik anlaminda da
vurgulandigr gibi, yeniligin kendisinden ¢ok sonucunu; farklilastirma ve degistirmeye bagli ekonomik ve
toplumsal bir siireci ifade eder. “Inovasyon”, Tiirk Dil Kurumu’nun (TDK) sézligiinde ve yazim kilavuzunda da

yer bulur; TDK, kelimenin esanlamlist olarak ‘yenilesim’ sézciigiine de sézliigiinde yer verir.

Unlii yénetim gurusu Peter F. Drucker, inovasyonu girisimcilerin sahip oldugu ézel bir arag olarak nitelendirir.
Girisimciler bu ara¢ sayesinde farkli bir is veya farklt bir hizmet icin degisim firsatint kullanirlar. Girisimei olmay1
6grenen isletmeler ve toplumlar da zenginlesir. Drucker’a goére inovasyon, “bir disiplin olarak sunulma,

ogrenilme ve uygulanma 6zelligine sahiptir.”

Inovasyonun ve tiirlerinin tanimina yonelik ¢ok sayida kaynak bulunmaktadir. Bu nedenle, uluslararast kabiil
goren en uygun kaynak olarak OECD ile Avrupa Komisyonu’nun birlikte yayinladigt Oslo Kilavuzu’ndan temel

almakta yarar var. Oslo Kilavuzu’nda inovasyon su sekilde tanimlanir:

“Inovasyon, yeni veya énemli élciide degistirilmis iiriin (mal ya
da hizmet), veya siitecin; yeni bir pazatrlama yonteminin; ya da
Is uygulamalaninda, isyeti otganizasyonunda veya dig iliskilerde
yeni bir otganizasyonel yontemin uygulanmasidir.”




“TInovasyon sadece teknoloji gelistirmekle ilgili degildir. Inovasyon bizim pazarlama stratejilerimiz, nasil
finansman sagladigimiz, stratejik ortaklik kurma seklimiz ve devlet kurumlaryla nasi calistigimize

gozlemleme ve yeniden yapilandirmadr.

Firoz Rasul, BALLARD Systems Inc., CEO

3 Bu tanimdan anlagildig1 kadariyla; inovasyonu sadece iirettigimiz mal ve hizmetlerde degil daha

bagka alanlarda da mi yapabiliriz?

Tanimda da belirtildigi gibi, bir sirket, drettigi triinlerde ve hizmetlerde, siireclerinde, tUrin tasariminda,

pazarlama yonteminde ve organizasyonunda inovasyon yapabilir.

Buna gore, Oslo Kilavuzu inovasyonu dort baslik altinda siniflandirir:

e Uriin inovasyonu, yeni veya ozellikleri ya da kullanim amaglari agisindan  6nemli  6lctide
gelistirilmis/iyilestitilmis bir mal veya hizmetin pazara sunulmasidir. Bu, teknik 6zelliklerde, parcalarda ve
malzemelerde, vyerlesik yazilimda, kullanim kolayliginda veya diger islevsel o6zelliklerde 6nemli

iyilestirmeleri/gelistirmeleri icerir.

e Siire¢ inovasyonu, yeni veya 6nemli 6lciide gelistirilmis/iyilestirilmis tretim ya da dagiim yonteminin

uygulanmasidir. Bu, tekniklerde, ekipmanda ve/veya yazilimda 6énemli degisiklikleri icerir.

e Pazarlama inovasyonu, urin
tasariminda  veya  paketinde,  iriin

yerlestirmede, Grin promosyonunda ya da

fiyatlandirmasinda  6nemli  degisiklikler iceren
yeni  bir  pazarlama  yOnteminin
uygulanmasidir.
e Organizasyonel inovasyon, firmanin is
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis
iligkilerinde ~ yeni  bir organizasyonel
yontemin uygulanmasidir.
Organizasyonel  inovasyon  ve  pazarlama
inovasyonu, ‘Zeknolojik olmayan inovasyon’ simnifina girer ve

en az teknolojik inovasyon kadar Onemlidir.

Ornegin, aragtirma-gelistirme (Ar-Ge)
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calismalarinin sonuglarini kullanarak teknolojik inovasyon yapan bir firmanin pazarlama inovasyonu yapmamasi
durumunda gelistirdigi triinle yeterli ticari basarty1 yakalamast mimkiin olamaz. Rekabet giicti agisindan buytuk

6neme sahip “imaj ve in” de pazarlama inovasyonunun giiciiyle kendini gosterir.

Teknolojik olmayan inovasyon, yeni ve daha etkin is yapis yontemlerinin uygulanmasini (organizasyonel
inovasyon) ve gelistirilen tiriin veya hizmetin daha fazla musteri ¢ekecek sekilde tasarlanmasini ve pazarlanmasint
(pazarlama inovasyonu) gerektirdiginden firmalarin pazar paylarini artirmalarint ve yeni pazarlara girmelerini

saglar. Bu da hem firmalar, hem de ilkeler i¢in artan rekabet glicii ve buyiime demektir.

Firmalar i¢in inovasyon, verimliligi ve karliligi artirdigindan, yeni pazarlara girilmesini ve mevcut pazarin
buyitilmesini sagladigindan ¢ok 6nemli bir rekabet aracidir. Verimli, karli ve rekabet glici yiiksek firmalarin
faaliyet gosterdigi ekonomiler kalkinir, gelisir ve kiresel lcekte rekabet avantaji kazanir. Dolayisiyla, tlkeler i¢in
inovasyon, istthdam artisini, sirdirilebilir biytimeyi, toplumsal refahi ve yasam kalitesini garantileyen en énemli

faktordur.

Inovasyon kavramini yakindan ilgilendiren iki farkls
alana daha g6z atip, “eko-inovasyon” ve

“toplumsal  inovasyon” tanumlarina yer

vermekte yarar var. Eko-inovasyon, cevreye olan
olumsuz etkilerin azaltilmast amaciyla yeni veya
tyilestirilmis  trtin, hizmet ve slreglerin
gelistirilmesi; veya triin, hizmet ve siireglerin cevreye
olumsuz  etki  yaratmayacak  sekilde
gelistirilmesi olarak tanimlanabilir.
Toplumsal inovasyon ise, inovasyonun sadece
ckonomik bir sistem olmadigi; aynt zamanda

~ ' 'aldiran, istthdam yaratan

. katkida bulunan
] ugu gerceginden hareketle 6n plana ¢ikmaktadir. Toplumsal inovasyon, ticari amag
| 'm  kesimlerine fayda saglayacak vyenilik, degisiklik ve iyilestirme faaliyetlerinin

masint ifade eder.
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Inovasyonla ilgili yanlig inanslar

Inovasyonun bilim ve teknolojiyle sinirl olduguna inanmak
Inovasyonun Ar-Ge’yle sinirlt oldugunu diisiinmelk
Inovasyonla bulusu bir tutmak

Inovasyonu sadece biiyiikk firmalarin  yapabilecegine
inanmak

Bir defaya mahsus bir faaliyet ya da proje olarak gérmek
Biiyiik kaynaklar ve finansman gerektirdigini distiinmek
Belli sektorlerdeki isletmelerin yapabilecegi bir faaliyet
olarak g6rmek

Bir firmada bu isle gorevlendirilmis kisilerin géreviymis gibi

disunmek

_/

Inovasyon, icerdigi farkliligin, yeniligin ve degisikligin biyiikliigiine gore de ‘radikal’ veya ‘artimsal’ olmak {izere

A

ikiye ayirilir. Inovasyon, radikal fikirler sonucu daha énce denenmemis iiriin, hizmet veya yéntemlerin
gelistirildigi biytik atilimlarla olusuyorsa ‘radikal inovasyon’ olarak adlandirilir. Adim adim yapilan, bir dizi
gelistirme ve iyilestirme faaliyetini iceren ¢alismalarin sonucu olarak ortaya cikiyorsa, bu, ‘artimsal inovasyon’dur.
Radikal inovasyonla musterilerin davranislarinda 6énemli degisikliklere yol agan biyiik 6l¢ide degismis trtunler
ve/veya tamamen yeni Uriin, hizmet ve yontemler gelistirilir ve pazara sunulur. Bunun disinda kalan inovasyonlar

artimsal inovasyon olarak degerlendirilir.

Her ne kadar “basar1 6ykiisi” olarak anlatilan inovasyonlar (6rnegin, 3M’in Post-it®’i, Apple’in iPod®’u) radikal

inovasyonlar olsa da sirketlerin rekabetciligini miimkiin ve stirdiiriilebilir kilan artimsal inovasyondur.

4 Daha anlagilir olmas1 igin inovasyon tiirlerini bir 6rnekle agmak miimkiin mii?

Bir tarim trtind olarak domatesi ele alalim. Bu triini sadece tarlalarda veya seralarda tretip, toptancilara
sattigimizi varsayalim. Yaptigimiz is bundan ibaretse, bir iretici olarak herhangi bir inovasyon faaliyetinde

bulunmuyoruz demektir. Dolayisiyla hem kazancimiz, hem de kazancimiza bagh olarak ekonomiye ve topluma
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katkimiz belli bir seviyede kalacak; bu seviyenin tzerine ¢ikamayacagi gibi, muhtemelen kontrol edemeyecegimiz

faktorlerden dolayt dusebilecektir.
Her tretici bir girisimcidir. Bir tretici olarak girisimcilik ruhumuzun verdigi enerjiyle bu gidisati degistirmeye,

bunun icin de inovasyon yapmaya karar verdigimizde Griintimize degisik nitelikler kazandirmakla ise baslariz. Bu

Daha anlasilir olmast icin
inovasyon tiirlerini bir ornekle
acmak mimeiin mii?

niteliklerle, iiriiniimiizii daha farkli hedef kitlelere, daha baska pazarlara satmayt basarabiliriz. Ornegin,

domateslerimizi organik olarak tretir; dogal ve insan sagligina zarar vemeyecek yontemlerle kurutur; organik
zeytinyagi ve organik aromatik bitkilerle karistirip musteriyi bir bakista ¢eken kavanozlarda satmaya baslayarak
gelir seviyesi yitksek kesimlere ve gelismis iilkelerin pazarlarina ulastirabiliriz. Satislarimizi, Griinimiiz icin pazar
potansiyeli tastyan farkli Glkelerin dillerinde yayin yapan, misteriye giivenli on-line satis imkant saglayan bir web
sitesi tizerinden yapabiliriz. Potansiyel alicilara drinimuzi tanitmak icin web sitemize ¢ok cgesitli igerikler ve
ozellikler ekleyebilitiz. Ornegin beslenme aliskanliklariyla saglik sorunlart arasindaki iliskinin tartisildigs ve uzman
doktorlara sorularin sorulup cevaplarin alindigi bir bélim yayinlayabiliriz. Web sitemizden yaptigimiz satislar i¢in
kurdugumuz sistemle siparis ve stok kontroliinii de saglayabilitiz. Uriiniimiiziin iiretiminden pazarlama ve satis
sirecinin sonuna kadar gecen asamalarin tamaminda gevreye zarar vermemek icin gerekli 6nlemleri alir; bunun

icin gerekli belgelendirmeyi saglar ve bunu misterilerimize duyururuz.

Tum bunlar gerceklestirirken, aslinda inovasyonun farkl tiirlerini hayata gegirmis oluruz:

e domatesi organik yontemlerle tiretmek siire¢ inovasyonu;
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ortaya ¢ikan son triiniimuz tiriin inovasyonu;

albenisi yiiksek, renk ve sekil olarak ¢arpict bir kavanozla pazara sunmamiz pazarlama inovasyonu;
web sitemiz araciligiyla satisa ge¢memiz hizmet inovasyonu;

web sitemiz lzerinden yapilan satislar icin kurdugumuz siparis ve stok kontrol sistemi organizasyonel

inovasyon;

trtinimuzin ve retim ve pazarlama strecimizin ¢evreye zarar vermeyecek sekilde yapilandirilmast eko-

inovasyon;

trinimiize kattigimiz yeni degerlerle pazar payimizin artmast sonucu organik domates iretinde
sézlesmeli tarim modelini yayginlastirmamizla saglacagimiz toplumsal fayda toplumsal inovasyon

yaptigimiz anlamina gelir.
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“Ekonomik refabin odagindaki konu inovasyondur.”

Michael Porter

5 Inovasyonu neden 6nemsemeliyiz?

Gintimuzde, sirketlerin rekabet avantajini sadece maliyetler ve fiyatlar belirlemiyor. Pazarin ihtiyaclarina yanit
verme hizi, drin Omirlerindeki kisalmalar, trtin ve hizmet kalitesi, tasarim, yeni uriin ve hizmetlerin
gelistirilmesi, misteri isteklerine gbre trtin ve hizmet tretimi, yeni yonetim ve organizasyon modelleri gibi pek
cok faktor de isin icinde; ve maliyet ve fiyatlardan daha 6nemli. Iste tim bu etkenler, sirketlerin inovasyon

yapmasint gerektirir.

Inovasyon sayesinde sirketler, pazar paylarini artirip yeni pazarlara girilmesine imkan saglayacak yeni
urtinler/hizmetler gelistiritler. Mevcut uriinlerinde/hizmetlerinde musteri istek ve ihtiyaclatina daha iyi cevap
verecek ve dolayistyla daha genis bir kesim tarafindan tercih edilecek sekilde iyilestirmeler yaparlar. Uriin ve
hizmetlerinin daha hizli ve daha iyi fiyatlarla tretilmesini ve satilmasini saglayacak siirecler gelistirirler. Ttm

bunlar, sirketlerin rekabet giiciiniin artmasini saglayacak faktorlerdir.

Sektorii ve biiyiikliigi ne olursa olsun tiim firmalarin inovasyon yapmast kaginilmazdir. Ornegin, bir tekstil
firmast yitkandiginda burusmayan bir kumas gelistirebilir; bir restoran, bilgisayar kontrollii siparis ve faturalama
sistemine gegebilir; bir turizm acentasi, web sitesi tzerinden rezervasyon ve bilgi servisi ile misterilerine hizmet
vermeye baslayabilir. Bir tirintin teslim stiresini kisaltmak veya bir hizmetin sunus kalitesini artirmak icin kalite
standartlar1 uygulamaya baslamak; tam zamaninda tretim tekniklerini kullanarak dretim sistemini yeniden
yaptlandirmak ya da bir Griiniin ambalajini daha kolay acilir kapanir hale getirmek de birer inovasyondur. Bu

inovasyonlar sayesinde, bir sirket rekabet yarisinda ayakta kalir ve rakiplerine gére bir adim daha 6ne c¢ikar.

Bir iilkede refah ve yasam standardi, rekabet glici artarsa yiikselir; rekabet glict icinse uretkenligi artirmak
gerekir. Uretkenligi artiran en 6nemli arag inovasyondur. Bu nedenle inovasyon, iilkeler icin ekonomik
buyimenin, artan istthdamin ve yasam kalitesinin anahtaridir. Ancak bu sayede, itlkenin ve toplumun
kaynaklarinin drin ve hizmete doéntstirtlmesi ve bu triin ve hizmetlerden ekonomik ve toplumsal deger
yaratilmast miimkiin olur. Inovasyonla toplum, ayni
kaynaktan ¢ok daha biytk getiriler elde eder. Bugiine kadar
konuyla ilgili yapilan arastirmalar, tlkelerin belli bir sire,
ihracat oranlarindaki iyiye gidis veya i¢ talebin yuksekligi
sayesinde buytyebildiklerini; ancak bu buyimenin uzun

vadeli ve strdurtlebilir olmasinin dlkenin inovasyon
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performansina ve bu performanstaki artisa bagl oldugunu gostermektedir.
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} f “Lideri takipeiden inovasyon ayirer.”

Steve Jobs

6 Inovasyon kavramuyla ilgili bagka neler bilmeliyiz?

e [Inovasyon, tesadiifen gerceklestirilen, biyik ve parlak fikirlerin ve firsatlarin nadiren yakalanip
uygulamaya kondugu bir eylem degildir. Bilingli ve sistemli atilan adimlarla gerceklesen, stratejik bir bakis

acistyla yuritilen bir strectir.

e Inovasyon, sadece yeninin ve yeniligin pesinde olmak degildir. Varolani daha iyi hale getirmek;

gelistirmek ve farklilastirmak da inovasyondur.

e Inovasyonla icat (bulus) ayni sey degildir. Icat, yenilik boyutu olan bir fikrin triin veya siirece
doniistirilmesidir. Icat, basariyla ticarilestirilmedigi siirece toplumsal ve ekonomik fayda yaratamaz;
dolayisiyla inovasyon olarak adlandirilamaz. Her ne kadar inovasyonda icatlarin sonuglarindan
yararlanmak mumkiin olsa da inovasyon, icat olmadan da gerceklesebilir. Dolayistyla, icat, inovasyonun

ilk asamast olarak gorilmemelidir.

e Inovasyon, Ar-Ge ile de bir tutulmamalidir. Icat gibi, Ar-Ge de inovasyona girdi olusturabilir; ancak
inovasyon, Ar-Ge faaliyeti olmaksizin da yapilabilir. Ar-Ge paranin bilgiye dontstirilmesi; inovasyon

bilginin paraya donistirilmesidir.

e Inovasyon sirketin diger faaliyetlerinden bagimsiz bir eylem olarak gérilmemelidir. Aksine, tim
faaliyetler ve stiregler inovasyonla igice yurttilmelidir. Yapilan her is gelismeye, iyilestirmeye, deger
yaratacak sekilde farklilasmaya actk olmaldir. Inovasyonu, kurum kiiltiirii haline getirmis ve siirecleriyle

btttnlestirmis isletmeler, inovasyon performanst yiksek olan isletmelerdir.

e Inovasyon, bir sirketin daha yiiksek kir marji kazanmasina neden olsa da bunun ne kadar siirecegini
tahmin etmek olanaksizdir. Gunimiizde gelisen
teknolojinin, degisen misteri isteklerinin, bilgiye ve
teknolojiye kolaylikla erisen rakiplerin inovasyonu taklit

etme becerilerinin hizlar dustnuldiginde,

inovasyonun isletmeler acisindan strekli bir faaliyet

halinde yurttilmesi kaginilmaz bir hal almaktadir.
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Inovasyonda basart icin sirketlerin, inovasyon faaliyetini tamamlayict stratejilere ve yetkinliklere ihtiyact
vardir. Sahip olunan insan kaynaklarinin yeni becerilerle donatilmas: ve yetismis insan giliciintin isletme
binyesinde tutulmasinin saglanmasina yonelik stratejiler; inovasyon konusunda rakipler de dahil olmak
tzere dis paydaslarla isbirligi yapma becerisi ve stratejileri; isletmenin faaliyetlerini ilgilendiren alanlarda,
isletmenin bulundugu bélgede, ve yurticinde ve disinda gelistirilen yeni teknolojilerin ve tretilen bilginin
strekli olarak takibi ve ihtiya¢ duyulanlarin firma tarafindan benimsenmesi gibi konular, bu tir yetkinlik

ve stratejilere birer 6rnektir.

Inovasyonda bagar1 igin bilinmesi gerekenler:

e Inovasyonun herseyden 6nce killtiirel bir konu oldugunu kabul
etmek
Risk alma konusunda cesaret sahibi olmak
Yaraticiligt en tst diizeyde kullanmak ve bunu destekleyen bir ortam
olusturmak
Basariyr 6dillendirirken basarisizligt hos gérmek
Misterinin en 6nemli inovasyon kaynagt oldugunu asla unutmamak

Dogru, agik ve etkin bir iletisim ortami olusturmak

Isbirligine acik olmak ve bunun i¢in genis bir aga sahip olmak

Inovasyon icin 6lgiilebilir hedefler koymak ve performanst izleyip
degerlendirmek

Bilgiyi yonetmek




7 Inovasyona nereden baglamaliy1z?

Bir sirkette inovasyon sertiveninin baslangicinda dért ana adimin atilmasi gerekir:

Mutabakat
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“Hicbir problem, onlar: yarattigimiz andaki bilingle coziilemezy; diinyaya yeni bir gole bakmanmnz;
@ gerekir.”

Albert Einstein

e Farkindalik: Oncelikle, inovasyonun ne oldugu ve 6neminin sirket yonetimi ve calisanlart tarafindan

anlagilmast ve kavranmasi sarttir. Inovasyonun, sadece sirketin karlihgi icin degil; bireylerin yasam

kalitelerinin ve refah seviyelerinin yiikseltilmesi; toplumsal kalkinmanin ve tilkenin ekonomik gelisiminin

saglanmasy; strdirtlebilir kalkinmanin garanti altina alinmast i¢in en 6nemli ara¢ oldugu konusunda

bilin¢ olusturulmalidir.

e Mutabakat: Inovasyonun &nemi ve vazgecilmezliginin - tim  yonetici ve caliganlar tarafindan

kavranmasindan sonra, bu yolda elbirligiyle calismak konusunda sirket genelinde s6z, fikir ve anlayis

Firsatlarin
Yakalanmasi

Stratejik Segimin

Ogrenme Yapilmasi

Uygulamaya
koyma/Pazara
sunma

Gerekli Bilginin
Edinilmesi

Cozimun
Gelistirilmesi

birligi olusturulur.

e Strateji:
Firma
yonetiminin
calisanlatla
birlikte inovasyon
serliveninde nasil

iletlenecegine dair

bir stratejiyi
birlikte
belirlemesi ve
uygulamaya

koymast atilacak

tcuncl  adimdir.
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Inovasyon stratejisi, firmanin farklilasmasini saglayacak hamleleri tanimlar. Bu hamleleri yapabilmek i¢in

gereken eylemler de stratejinin bir parcasidir. Inovasyonda yatirim 6ncelikle strateji yardimiyla belitlenir.
Firmanin kisith kaynaklarinin ne tir inovasyon faaliyetleri i¢in nasil kanalize edileceginin yanitini bulmak

strateji sayesinde miimkuindiir.

Sistem: Inovasyona hazirlik asamasinda atilacak son adim, inovasyon dongiisiinii yonetmek icin gerekli
sistemin kurulmasidir. Bu sistem, sirketin tim c¢alisanlarinin ve yoneticilerinin inovasyon fikirleri
gelistirmelerinin  ve Onermelerinin saglanmasini; dis diinyada olup bitenlerin takibiyle inovasyon
firsatlarinin  yakalanmasini; inovasyon fikirleri arasindan sirket icin en uygun ve stratejik olanlarin
secilmesinin saglanmasini; secilen fikrin inovasyona donustiriilmesinde izlenmesi gereken yolun

tanimlanmasint mumkun kilar.




..... "Hangi yola gitmem gerektigini soyler misin?’
Bu, bifyiik olgiide nereye ulagmatk istedigine bagly’ dedi Ked:.

‘Nereye oldugu ¢ok da fark etmez —* dedi Alice.

‘O zaman hangi yoldan gidecegin de fark etmez,’ dedi Ked....”

Lewis Carroll (1865), Alice Harikalar Diyarinda

8 Inovasyon seriiveninde nasil bir yol izlemeliyiz?

Sirketlerin varlik nedeni, paydaslar icin zenginlik yaratmaktir. Bu paydaslar, sirketin hissedarlari, yoneticileri ve
calisanlart oldugu gibi, ayni zamanda, ekonomiye, refah diizeyine ve yasam kalitesine katkida bulundugu icin

devlet ve toplumdur.

Sirketlerin yaratacaklari zenginlikle orantili olarak biiylimeleri ve bu biyiime trendini stirdirilebilir kilmalari
gerekir. Hedef boyle olunca, bu hedefe ulasmak igin stratejik bir yaklasgimin varligi kagindmazdir. Bu stratejik
yaklasim, sirketlerin hedefe ulagsmalarinda izleyecekleri yolun ne olacagini ve bu yolda kullanacaklart en 6énemli

ara¢ olan inovasyondan nasil yararlanacaklarini belitler.

Bu yaklasimin yazili hale getirilmesi ve sirketin yonetici ve ¢alisanlarinin leerinden dismeyecek bir kilavuz halini
almasinin saglanmasi gerekir. Bu kilavuz, zs planz olarak adlandirilir ve buytkligi, sektori ve yast ne olursa olsun

tim sirketlerin hazirlayip diizenli araliklarla giincellemesi gereken bir dokiimandur.
Iyi bir is plany,
e sirketin hedefini,
e bu hedefe ulasirken izleyecegi stratejiyi,
e bu stratejide inovasyonun roliini,
e stratejiyi hayata gecirmek icin gereken, var olan ve sahip olunmasi gereken kaynaklar,
e bu kaynaklardan nasil yararlanilacagini,

e stratejinin adim adim gergeklestirilmesinde kimin hangi sorumlulugu tstlendigini, bu sorumlulugu hangi
zaman dilimleri iginde yerine getirecegini ve bu ilerlemenin hangi gostergelerle Slciilecegini gésteren bir

eylem planini igerir.

Inovatif bir sirketin is plani asagidaki basliklardan olugur:



1.

Yonetici Ozeti: Is planinin
eden sayfalarinda yer alan
bolimlerin  6zetinin  verildigi
bolimdiir. Sirketin ana
paydaslart tarafindan kolaylikla
anlasilabilecek sekilde
hazirlanmast; kisa, acik, net,

kalict olmast gerekir.

Sirketle Ilgili Tanitict Bilgi: Sirketin kisa tarihgesi ve organizasyon yapist hakkinda bilgi verir.

Stratejik Hedef: Sirketin vizyon ve misyonunun yanisira Ol¢tlebilir ve izlenebilir kisa, orta ve uzun

vadeli hedeflerinin yer aldig1 bélimdur.

Mevcut Durum: Sirketin mevcut trtin ve hizmetlerinin, bu triin ve hizmetlerin satis, kar ve ciroya katk:

oranlarinin; faaliyet gosterdigi pazarlarin; belli baslh misterilerinin; rakiplerinin; mevcut pazarlardaki

buyumeye iliskin tahminlerin agiklandigi bolimdur.

Ana Yetkinlikler: Sirketin sahip oldugu ve onu
rakiplerinden ayiran Ozellikler ve giicli yanlarin analiz
ana tedarikgilerin, sahip olunan tretim ve teknoloji alt
degerlendirildigi; insan kaynagi agisindan sahip olunan

avantajlarin ele alindig1 bélumdiir.

Inovasyon Stratejisi: Sirketin biiyimesine iliskin
yolun ortaya kondugu; inovasyona iliskin hedeflerin
detaylandinldigr (6rnegin, “G¢ yil icinde yeni triin ve

hizmetlerin toplam ciromuz igindeki payr yizde X’e

edildigi;

yapisinin

izlenecek

cikacak”;

“stire¢ inovasyonuyla maliyetlerimizi ilk yilin sonunda ytzde Y azaltacagiz” gibi); bu hedeflere ulasmak

icin inovasyon faaliyetlerinin nasil yoneticileceginin ac¢iklandigt bélimddr.
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7. Finansman Kaynaklari: Sirketin ge¢mis finansal verilerinin
bir Gzetinin verildigi; yatirim, satis ve nakit akisina iliskin
projeksiyonlarin yer aldigy; risk analizinin yapildigi; stratejiyi

hayata gecirmek icin gerekli kaynaklarin nereden ve nasil  temin

edilecegine iliskin planlarin verildigi bélimdiir.

8. Eylem Plana: Stratejinin gerceklestirilmesi asamasinda
sirket icinden kimin hangi sorumlulugu tstlendigini, bu
sorumlulugu hangi zaman dilimleri icinde yerine getirecegini
ve bu konudaki ilerlemenin hangi gostergelerle Olgtilecegini
gosteren bolumdir.

Bir sirketin is planindaki inovasyon stratejisi, rekabet savasinda

bir hiicum karart gibidir. Her hamle yeni bir inovasyon faaliyeti icin bir firsat dogurur. Bu nedenle, inovasyon
stratejisinin pazardaki, organizasyonel yetenek ve yetkinliklerdeki, is hedeflerindeki degisimlere bagl olarak

degismesi, yasayan, dinamik bir dokiiman olmast gerekir.



“Her kurulusun tek bir ana yetkinlige ibtiyace var: Inovasyon”

Peter F. Drucker

9 Sirketlerde inovasyon siireci nasil gergeklegir?

Inovasyon siirecinin ilk ve en 6nemli asamasi firsat yakalama/fikir gelistirme evresidir. Inovasyon fikirleri
gelistirirken temel yaklastm, “bichir sey imkansiz degildir” olmalidir. Inovasyon farkindaliginin ve mutabakatinin
yaratildigt bir sirkette, calisanlar ve yoneticiler, Griinlerini, hizmetlerini, is yapis yontemlerini strekli olarak
sorgularlar. En tst dizeydeki yoneticiden alt seviyedeki ¢alisanlara kadar herkes inovasyon stirecini tetikleyebilir.
Herkes, kolaylastirmak; fark yaratmak; basitlestirmek; deger yaratmak igin fikirler gelistirip yeni yollar bulabilir.
Opzellikle iiriin ve hizmet inovasyonlarina ait fikirler, miisterilerle yakin iliski halinde olunmastyla ve mevcut ve

potansiyel musterilerin ihtiyaclarinin anlasilmasiyla ortaya cikar.

Firsatlari yakalama ve bunlari inovasyon fikirlerine déntstirme ile baglayan inovasyon streci, 6grenme stireciyle
tamamlanir. Inovasyon faaliyeti bu siirecin siirekli tekrarlanmasiyla bir dongii seklinde devam eder. Stirecin ana

adimlari sunlardir:

e Tirsatlarin yakalanmasi: Bir firmanin potansiyel inovasyon fikirleri i¢in stirekli olarak firsatlar belirlemesi
ve degerlendirmesi gerekir. Bu firsatlar, firma ¢alisanlarinin inovasyon fikirlerinden, misterilerin degisen
gereksinimlerinden, rakiplerin ¢alismalarindan, yeni gelistirilen teknolojilerden veya tedarik¢ilerden
kaynaklantyor olabilir. Ya da yurtiginde veya disinda herhangi bir kurulus veya kisi tarafindan yapilan bir
Ar-Ge c¢alismasinin sonuglari veya yeni bir dizenlemeye, kanuna ya da standarta uyma zorunlulugu
inovasyon firsatlarini dogurabilir. Rekabet guctini kaybetmek istemeyen bir firmanin bu tiir sinyalleri

zaman kaybetmeden yakalabiliyor olmas1 gerekir.

e Stratejik secimin yapilmast: Inovasyon faaliyetine baslamak amaciyla kaynak ayirmadan 6nce yakalanan

firsatlar arasindan stratejik agidan en 6nemli olanin segilmesi gerekir. Bu se¢cimde g6z Ontinde

bulundurulacak etkenlerin basinda misterilerin gereksinimleri ve
istekleri gelir. Inovasyon igin ayrilmis genis kaynaklart olan buyuk
sirketler bile tim firsatlart degerlendiremezler. Asil bagari, en buyuk
rekabet  avantajini  sunan  firsatt  se¢ip  inovasyona
donusturebilmektir.

o Gerekli  Dbilginin  edinilmesi:  Firmaya rekabet glci
kazandirmada en yiksek potansiyele sahip inovasyon fikrini hayata
gecirmeye baslamadan oOnce ihtiyag duyulan kaynaklarin ayrilmasi
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gerekir. Bu amagcla, 6ncelikle trtin, hizmet veya sirecin gelistirilebilmesi icin gerekli bilgiler biraraya
getirilmelidir. Yazili olan bilginin yaninda yazili olmayan bilgiye erismek de biiyiik 6nem tasir. Inovasyon
faaliyetinin yuritilecegi konuda yetkin, yerli veya yabanct bir uzmani ise almak veya danisman olarak
calistirmak, yurticindeki veya digindaki universite veya Ar-Ge kurumlarindan hizmet almak, yazili
olmayan bilgiye ulasmanin yollari arasindadir. Hangi yol secilirse segilsin, edinilen bilgilerin firma

tarafindan 6ziimsenmesi ve miimkiin oldugunca yazili hale getirilmesi firmanin yetkinliginin ve rekabet

avantajinn siirdiirilmesi agisindan 6nemlidir.

Cozimiin gelistirilmesi ve uygulamaya koyma/pazara sunma: Inovasyon icin gerekli bilgi ve bilgi

kaynaklari  bir araya  getirilip o inovasyon
projesi tanimlandiktan sonra sira ‘

uygulamaya gelir. Bu agsamada uriin,
hizmet veya siire¢ son halini alana kadar
calismalar strdirtlir. Pazardan surekli
olarak alinan bilgilerle desteklenen gelistirme
calismalari,  Urtinin,  hizmetin

pazarlanmasi veya siirecin ticari ______- kullanimi1

ile devam eder.

Ogrenme: Bu asama, diger tim asamalardaki basart ve bagarisizliklarin degerlendirilmesine, gerekli
bilgilerin tretilmesine ve bunlarin inovasyon siirecini daha iyi yonetmede kullanilmasina olanak saglar.
“Ogrenme”’nin etkisi diger tiim asamalara yansidigindan inovasyonun siirekliligi, dolayisiyla firmanin

rekabet glicintin stirekliligi acisindan biiytik 6nem tagir.

Inovasyon siirecinde yasananlar ve kazanilan deneyim, yeni inovasyon fikirlerinin gelistirilmesi ve
uygulanmast agamasinda ¢ok daha bagarili ve hizhi bir sturecin gerceklestirilmesini saglar. Bunun i¢in
strecte yapilan dogrular ve yanlislardan dersler ¢ikarilir; bu dersler sirket ¢alisanlari ile paylasilir ve yazilt

hale getirilerek kurumsal hafizanin olugsmasina katk: saglanur.

Inovasyon Siirecini Yonetmenin Altin Kurallari

Firmanizin =~ Grtin  ve  sireglerini  periyodik  araliklarla  nasil
tyilestirebileceginizi sorgulayin.

Sorgulama sirasinda beyin firtinasi, SWOT analizi, TRIZ gibi sistematik
bir yontem kullanin ve sonuglari yazilt hale getirerek takip edin.
Calisanlarinizin inovatif fikirlerini Gst yonetime iletebilecegi bir platform
olusturun.

Calisanlarinizt inovatif fikirleri icin 6dullendirin.

Calisanlardan gelen fikirleri degerlendirmek igin stratejinizle baglantili

kriterler ve prosediir belitleyin ve uygulayin.
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Calisanlarinizin fikir Gretip firsatlart takip edebilmeleri igin fazladan zaman
yaratmalarina imkan saglayin.

Calisanlarinizin 6nerdikleri fikirleri test edebilmeleri icin kiicik de olsa bir
butge ayirin.

Periyodik araliklarla triin ve hizmetleriniz i¢in musteri memnuniyetini 6l¢iin
ve nasil iyilestirebileceginizi belirlemeye ¢alisin.

Misterilerinizin sunmakta oldugunuz Grtin ve hizmetler ic¢in farkinda
olduklart veya olmadiklari ihtiyaglarini tespit edecek mekanizmalar gelistirin
ve periyodik olarak uygulayin.

Rakiplerinizi belitleyin, diizenli olarak neler yaptiklarint izleyin ve yazili bir
raporda toplayin.

Tedarikgilerinizle dizenli araliklarla Grtin ve streclerinizi iyilestirebilecek ne
tir calismalar yapilabilecegi konusunda calistaylar diizenleyin.

Sektortiniizle ilgili alanlarda ¢alismalar gerceklestiren universiteler, arastirma
merkezleri gibi kuruluslarla diizenli olarak bir araya gelip inovasyon
faaliyetlerinize yapabilecekleri katkilari konusun.

Maliye Bakanligi, Sanayi ve Ticaret Bakanligi, Ttrkiye Bilimsel ve Teknolojik

Arastirma Kurumu (TUBITAK), Kiicitk ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme

ve Destekleme Idaresi Baskanligi (KOSGEB) ve Tirkiye Teknoloji

Gelistirme Vakfi (TTGV) tarafindan saglanan inovasyon tesvik ve
desteklerini ve Avrupa Bitligi'nin Cergeve Programlar’ni inceleyin ve

inovasyon projeleriniz i¢in bu imkanlardan yararlanin.
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Firmanizin faaliyet alani ile ilgili konularda patent, endustriyel tasarim ve

marka tescillerini takip edecek bir mekanizma kurun ve diizenli araliklarla takip

edin.

Yeni trtin ve hizmet gelistirme siirecinizi tanimlayin ve yazili hale getirin.

Tum bu faaliyetleri icerecek bir inovasyon stratejisini ve eylem planint is
planiniza yerlestirin, ve tim c¢alisanlarinizin hazirlik ve uygulama siirecine dahil
olmasint saglayin.

Sektéruntz disindaki alanlardaki teknolojik gelismeleri ve teknoloji alanlarint
(bilgi ve iletisim teknolojileri, nano teknolojiler gibi) tespit edin ve bu
alanlardaki gelismeleri takip ederek bunlarin triin, hizmet ve siireglerinize ne

tur farkliliklar kazandirabilecegine kafa yorun.
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“Microsoft'un en biiyiik varlgs calisanlarmmn hayal giiciidiir.’

Bill Gates

10 Inovasyon kaynaklarina nasil ulasabiliriz?

Inovasyon kaynaklari, hem sirketin icinde hem de disinda bulunmaktadir. Sirket disindaki kaynaklar sadece

firmanin bulundugu bolge veya tlke ile sinirlt kalmayip tiim dinyay: kapsar.

Bir sirketin yararlanabilecegi inovasyon kaynaklarindan baslicalart séyle siralanabilir:
e Calisanlarin fikitleri,
e Miusterilerin ihtiyag, istek ve beklentileri,
e Tedarikcilerden gelen geri beslemeler, fikirler ve 6neriler,
e Altyiiklenicilerden gelen geri beslemeler, fikirler ve 6neriler,

e Sirket icinde ve disindaki (6rnegin universitelerdeki) arastirmacilarin ve Ar-Ge birimlerinin yurtttigt

veya sonuglandirdigt Ar-Ge ¢aligmalari,
e Rakiplerin yeni tiriinleri, hizmetleri, pazarlama yontemleri, Ar-Ge faaliyetleri,
e Teknolojik gelismeler,
e Fuarlar ve benzeti etkinlikler,

e DPatentler, faydali modeller ve tasarimlar.



“Inovasyonun, Ar-Ge icin kag dolarmiz oldugnyla ilgisi yoktur...inovasyon parayla ilgili degildir. Sahip

oldngunnz, insan kaynag, onlara nasil liderlik ettiginiz, ve onlardan ne elde ettiginizle ilgilidir.”

Steve Jobs

11 Inovasyonda bir yéneticinin rolii ne olmali?

Bir sirketteki calisanlarin hepsi veya bir kismi inovasyon icin ne kadar istekli olurlarsa olsunlar, dogru liderlik
vasiflarina sahip bir yoneticileri yoksa bu hicbir ise yaramaz. Dolayisiyla inovasyonda basari i¢in 6n sart, dogru

ozelliklere sahip bir liderin varligidir.

Inovasyon siirecinin tetikleyicisi, siiriikleyicisi ve tamamlayicist liderdir. Lider, inovasyon icin gereken farkindaligt
yaratan; tum diger yoneticileri ve calisanlart ortak hedefe kilitleyen; is planindaki yol haritasinin herkesin

katkisiyla cizilmesini saglayan; gerekli kaynaklart ayiran, inovasyonu tesvik eden atmosferi olusturan kisidir.

Dogru 6zelliklere sahip bir lider,
e Inovasyon konusunda hirsly, istekli ve heyecanlidir. Bu hirs, istek ve heyecant cevresindekilere de yansitir.

e Sirketinde inovasyon i¢in gerekli atmosferin olusturulmasinin kendi elinde oldugunu bilir ve buna goére

davranir.
e Inovasyon siirecini sahiplenir. Siirecin basariyla yonetilmesi konusunda kendine giiveni tamdir.

e Sirket icinde ve disinda inovasyon strecine dahil olan ve olmasi gereken herkesi bu konuda yureklendirir

ve motive eder.

e Hsnek ve yapiaidir. Kurallarin ve kaliplarin esiri olmaz, ¢alisanlarini da bu tiir kisitlamalarin i¢ine sokmaz.

e Porzitif distuntr.
e Vizyon sahibidir.
e Risk alir ama ayn1 zamanda riski iyi yonetir. Belirsizlikleri ortadan kaldurir.

e (Calisanlarina inanir ve givenir. Onlara deger, yetki ve sorumluluk verir ve onlart dinler.




.gino_

% &

%'S-oauﬂ"

“..Bu adam [1665-1741 yillar: arasimda yasamis Daniel Jeanrichard’t kastederek], diyor, kelimenin tam

anlamuyla, ilk modern saat girisinmcisi

- Fransiz mengeli modas: gecmiis jiriinlere bakarafk bir iiriin yaratzyor,

- Pazarm olanaklarma nyarlanmas bir sats fiyat: belirliyor,

- Kendi ticaretleri icin bilgeye ayak basan dantelcileri dagitim agr olarak kullanzyor,
- Kendine ciraklar yetistiriyor,...

- Aletler, arac gerecler ve cesitli diizenekler konusunda uzman mekanikgiler veya saatgilerle isbirligi
Japyor,
- Spiraller ve yaylar gibi Cenevre’ye kadar iilke sinirlar: icinde iiretilmemis parcalar satin alyor,

- Satiglarimdan almas: gereken paralar: tahsil etmeden once, kendisine malzeme saglayanlara olan

borcunu odeyebilmefe igin topraklarim: satryor, boylece zaman iginde bir servet yaratryor....”

Estelle Fallet (2002) Bir saat fabrikasinin romani, Tissot

]
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12 Inovasyoncularin kigilik 6zellikleri nelerdir?

Her gercek girisimci, bir inovasyoncu; her inovasyoncu bir girisimcidir. Inovasyoncu merakli ve arastiricidir;
mevcut durumu kabul etmez; normal ve degismez olarak kabul edilen dogrulari sorgular; memnun olmadigt her

ne ise (sartlar, Grtin, hizmet, stireg, organizasyon,...) degistirmek icin ve iyilestirmek i¢in ¢aba harcar.

Inovasyona yatkin bireylerin sahip olmast gereken ézelliklerin cok azi dogustan gelen 6zelliklerdir. Herkes, iyi
birer inovasyoncu olmak i¢in kendini yetistirebilir. Bir sirkette yapilmast gereken, tiim calisanlarint bu 6zelliklere

sahip olacak sekilde yetistirmek, motive etmek ve tesvik etmektir.
Bir inovasyoncunun kisilik 6zelliklerini soyle siralamak mimkindr:
e Hedefe odaklanitlar, ne istediklerini bilitler ve bundan 6din vermezler.

e Yaratict yonleri agir basar; stk stk hayal kurmakla birlikte hayalle yetinmeyip bunlari hayata gecirmek icin

calisirlar.

e Hata yapmaktan korkmazlar. Yaptiklari hatalardan ders ¢ikarmayr bilirler ve bir kez yaptiklart hatalar

nadiren ikinciye tekrarlarlar.

e Genis bir bakis acisina sahip vizyoner kisilerdir.
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Firsatlart herkesten o6nce fark edip bunlardan

fikirler cikarirlar.

Oz disiplinleri ve igten gelen motivasyonlart
kisilerdir.

Kendine giivenleri fazladir; olumlu ve yapict

dusunitrler.

1§birligine actk, kolay iletisim kuran; sahip
olduklari aglari stirekli olarak genisleten kisilerdir.

carpict
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“Diinya ¢ok hizl dedisiyor. Artik biiyiik kiigiigii yenemiyor. Hizle yavas: yeniyor.”

Rupert Murdoch

13 Sirketimizde inovasyon kiiltiiriinii nasil olusturabiliriz?

Inovasyon kiiltiiriiniin olusturulmast sirketin yéneticisinin, yani liderin, yiikiimliligindedir. Kiltirel degisim,
davranslarin, inanislarin ve degerlerin degisimiyle ilgilidir; insanlarin kafa yapilarinin degismesini gerektirir. Bu,
onemli bir degisim demektir ve belli bir stre gerektirir. Bu siirenin uzunlugu veya kisaligi, liderin inovasyon

konusunu sahiplenme diizeyi ve bu amagla gerekli farkindalig1 ve motive edici ortami yaratmastyla baglantiidir.

Inovasyonun hedefinin calisanlara cok iyi anlatilmast ve kendilerinin inovasyon sonunda elde edecekleri

kazanimlarin ortaya konmasi degisimi hizlandirir.

Inovasyon kiiltiriniin hakim oldugu bir ortamda bulunmast gereken énemli bir unsur, giivendir. Yonetim ve
calisanlar arasinda acik bir iletisimin olmasi, bu gliven ortaminin olusmasinin 6n sarti olarak gorilmelidir. Bu
konuda ilk adimi atanin yonetici olmast gerekir. Calisanlarin seslerini duyurduklarini bilmek ve sirketle ilgili

gelismeler hakkinda zamaninda bilgi sahibi olmalarini saglamak giiven ve baghligi artirir.

Kigtk olgekli firmalarda énemli bir sorun olarak gorilmese de orta ve biyik 6lgekli sirketlerdeki biirokrasi,
inovasyon kultiriniin olusturulmasinin 6ntinde bir 6nemli bariyer olarak yer alabilmektedir. Burokrasi, bu tir
sirketlerin inovasyon siirecini gerektigi gibi hizli bir sekilde gerceklestirmelerini de engeller. General Electric’in
efsanevi lideri Jack Welch, sirketin streclerini iyilestirme calismasini yonetirken, “hedefim, buytk sirketimize

kiictik firmalarin ruhunu ve hizint kazandirmak™ demistir.

Kigiik sirketlerin de inovasyon konusunda sahip olduklari bu esneklik ve hiz avantajini iyi kullanmalar gerekir.

Sirketler, inovasyon fikitlerini se¢me ve uygulama konusunda ne kadar hizli hareket ederlerse, ¢alisanlarin
motivasyonu ve surece katithmi o derece yiiksek olur.
Strecin  beklenenden wuzun strmesi ise hayal
kirikliklarini ve motivasyonsuzluklart beraberinde getirir.
Sonugta, calisanlar sadece inovasyon konusunda degil,

rutin islerin yapilmasinda da isteksizlik yasamaya

baslarlar.

Inovasyon kiiltiiriiniin yesermesini saglayan diger
onemli bir unsur, yonetici ve calisanlarda “sirketi
sahiplenme” duygusunun yaratilmasidir.

Calisanlarin  inovasyon fikirleri ve inovasyon
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surecine katihmlaryla sirket zenginlesip buytlyecekse, calisanlarin bu fikirleri Gretmek ve uygulamak icin bir
nedenleri olmalidir. Bu amagla cesitli yontemler uygulamaya konabilir. Belli kriterleri saglayan galisanlara sirket
hisselerinden verilmesi, etkili yontemlerden biridir. Ayrica, her bir ¢alisanin inovasyon siirecine katiiminin sirket

tzerindeki etkilerinin bilinmesinin saglanmast 6nemli bir motivasyon aracidir.

Calisanlari inovasyona tesvik etmek icin parasal 6duller kullanilsa da bu yaklagim sirket icinde rekabetgi bir ortam
olusmasina yol agabilir. Bu rekabet ortamy, iletisimin 6éntinde bir engel olusturabilecegi gibi, calisanlar tarafindan
daha az etki yarattigr icin tercih edilmeyecegi distinilen
ancak sirket icin gerekli artimsal inovasyonlarla ilgili
fikirlerin tretilmesi ve uygulanmasinin 6ninde bir engel
olusturabilir. Bu nedenle, 6dul sistemlerinin inovasyon

kultirina giclendirecek sekilde tasarlanmast gerekir.

Inovasyon kiiltiiriinii ve ortamini yaratirken, sirketlerin
basarisizigr  belli oranda tolere etmeleri gerekir.
Inovasyon, risk almay1 da beraberinde getirdigi icin bazt
durumlarda basarisizlik kaginilmaz olabilir. Inovasyon
sirecinde de hata yapmamak mimkiin degildir. Tam
calisanlarin  inovasyon fikirleri  gelistirip  inovasyon
surecine dahil oldugu bir ortam yaratabilmek igin hatalar

cezalandirmayan bir kurumsal kultir gelistirilmelidir.
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“Insantara ne istediklerini sormus olsaydim ‘daba bzl kosan atlar’ diveceklerds.”

&y o T Henty Ford

14 Uriin/hizmet ve siireg inovasyonu yaparken izleyebilecegimiz kullanigh bir yéntem var mi1?

Uriin/hizmet ve siire¢ inovasyonunda yaygin olarak kullanidan “asama-kapr” (stage-gate) yontemi, inovasyon
surecinin sistemli bir sekilde gerceklestirilmesini saglar. Robert Cooper tarafindan gelistirilen yonteme gore
inovasyon faaliyeti birbirinden ayri bolimlere ayrilir. Bir bolimden digerine ge¢mek icin belli kriterlerin
saglanmast sartt aranir. Bunun ardinda yatan mantik, Grtin inovasyonunun ilk agamalarinda yapilan yatirimlarin

minimum dizeyde tutuluyor olmast nedeniyle, basarisizlik durumu séz konusuysa inovasyon projesinde bir
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sonraki agamaya ge¢meden yatirimlarin durdurulmasini saglamaktir. Boylece, mevcut finansal olanaklara,

kaynaklara ve pazara ¢ikis zamanina bakilarak bir sirkette birden fazla inovasyon projesi yirtitilebilir. Birden

fazla inovasyon projesinin baglatilmasiyla olusan bu yaptya “inovasyon kanali” ad1 verilir.

firsatlar:

{ fizibilite ] { test etme ] { uygulam ]
a sunma

degerlendirme onaylam gel!.stlrme miisteriye
a ve Uretme ulastirma

[ kap1 I l kapi I l kapi I kap1

Inovasyon kanali yaklasimi, inovasyon fikirlerinin projeye doénistiiriilmesinde ve iiriin/hizmet inovasyonu

stirecinin yonetilmesinde kullamilan basit ve pratik bir aractir. Bu aracin kullanilmasiyla fikirden pazara kadar

gecen stirenin hizlandirlmasi ve adim adim basariyla yonetilmesi saglanir. “Kapi”larla ayrilan her bir asamanin

sonunda belli ¢iktilarin elde edilmesi gerekir.

Onerilen bir inovasyon fikri degerlendirilip uygulanmaya karar verilirse inovasyon kanalina girer. Boylece bir

inovasyon projesi halini alir. Inovasyon projesinin artik sistemli bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Her

asamanin sonunda bir “kapi”ya ulagildiginda bir sonrakine gegilmesinin uygun olup olmadig: degerlendirilir.

Kanal boyunca ilerlerken asamalar ve kapilar yol gosterici olur. Her ikisinde de projenin hem teknik hem de

pazar boyutuyla ilgili degerlendirme yapilir.

Kanaldaki asamalar,

Fikir gelistirme
Fizilibitenin yapilmasi
Fikri test etme
Uygulama

Pazara sunma adimlarindan olusur.
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Kapilar, asamalarin sonundadir. Bir asama tamamlanip kapiya ulasildiginda yapilan degerlendirmeye baglt olarak
ya kapidan gegilir; ya gecilmez ya da durulur ve beklenir. Bir 6nceki asamayla ilgili yapilan degerlendirmeye gore
inovasyon projesi bagartya ulasacak gibi gortinliyorsa bir sonraki kapiya kadar ilerlenir. Bagarisizlik s6z konusuysa
projeden vazgegilir ve kapidan sonraki asamaya gecilmez. Durup bekleme durumu, inovasyon fikrinin potansiyel
icermesi ama belli nedenlerden dolay1 sonraki asamaya ge¢menin
mumkin olamamasi halinde s6z konusu olur. Bu nedenler,
inovasyon projesini sirdiirmek icin o an icin gerekli kaynaklarin
buluna mamasi olabilecegi gibi 6nemli belirsizliklerin varligi da
olabilir. Dolayisiyla, sorunlar ¢6zildiginde proje bekledigi

kapidan gegirilerek bir sonraki asamaya geger.

Kanalin seklinin huniye benzetilmesinin nedeni, baslangicta sayica
fazla olan inovasyon fikirlerinin her bir asamanin ardindan azalmasindan kaynaklanir. Ancak, kapidan gecen
fikirlerin nitelikleri yiksektir. Sonlara dogru yaklasildik¢a say1 daha da azalir. Kanalin dar ucuna iyice yaklasan

projeler, pazara sunulmak tizere hazirlanan yeni tiriin ve hizmet inovasyonlaridir.
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“Bulundugun yerde kalabilmek icin kosmak orundasm.”

Lewis Carroll (1865), Alice Harikalar Diyarinda

15 Bagarili bir inovasyon yaptigimizda rakiplerimiz bunu hizla kopyalayabiliyor. Bu konuda neler

yapilabilir?

Inovasyon, cok basit fikirlerin basariyla uygulanmastyla da kendini gosterdiginden fikri ilk uygulayan, dogal
olarak, baslangicta digerlerinden bir adim 6ndedir. Ama 6zellikle giinimiizde rakiplerin inovasyonu kopyalama
hizlar1 g6z 6ntine alindiginda bu avantaji uzun stre korumak miimkiin olamadigr gibi, bazen ilk olmak bir
dezavantaj halini de alabilir. Hatta rakipler, pazara siiriilen “ilk”in zayif noktalarini belirleme ve “kopyalarinda”
bu zayifliklari ortadan kaldirma yetenegine sahipse durum daha da kot bir hal alabilir. Cogu zaman da, hizla
kopyalanan “ilk”, kendisinden birka¢ adim &éndeki kopyalariyla rekabet etmek zorunda birakilir. Ornegin,
Gillette’in ti¢ bicaklt “Mach 3t piyasaya ciktiktan kisa siire sonra karsisinda Wilkonson Sword Company dort

bicakli triiniint buldu.

Hizmet inovasyonunda kopyalama ve bir adim Gteye gotiirerek pazara siirme, Ozellikle de bilisim teknolojileri
isin i¢indeyken ¢ok yaygin olarak gozlenebilir (6rnegin, bankalar arasinda cep telefonunu tzerinden sunulan
hizmetlerle ilgili yasanan rekabet gibi). Dolayistyla, pazarda ilk olmanin getirdigi avantajin uzun stre kullanilmast

pek de mimkiin olmayabilir.

Bu da yine degisik bakis acilart ve fikirlerle farklilasmanin yollarinin aranmasini gerektirir. Yuvarlak cay
posetlerini ilk gelistiren firma olan Tetley’s Teabag, triinin ¢ok kolay kopyalanacagini bildiginden tretim
yonteminin kopyalanmasint 6nlemenin yollarint aradi. Tetley, bunun i¢in, ¢ay posetlerini iiretecek makinalart her
zaman ¢alistigt tedarikeisi yerine, bir danismanlik firmasina gelistirtip trettirdi. Boylece, rakiplerin bu tir bir

poseti iretecek makinalart kolaylikla temin etmeleri thtimali ortadan kaldirilmis oldu.

Dolayisiyla, siirekli olarak farklilasmaya kafa yoran, degisime hizla ayak
uyduran ve yeni, farkly, Gstin trtinler ve hizmetlerle birlikte is yapis
yontemleri de gelistirip uygulayan firmalar, sadece bir “ilk™i basaran

firmalarin onunde ilerler.

Inovasyonun yasal yollarla korunmasinda kullanilan araclarin basinda  fikri

haklar mevzuatt gelir. Fikri hak, bir eserin yaraticisina veya bir buluscuya,

eserinden ya da bulusundan belli bir stre icin ticari olarak yararlanma
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haklarinin verilmesi ile korunur. Bu haklar ayrica, hak sahibi tarafindan satilabilir, lisanslanabilir veya baska

sekillerde degerlendirilebilir.
Edebiyat ve sanat eserleri, buluslar, markalar ve tasarimlar gibi degisik fikir trinleri farkls sekillerde korunur:
e Teknik ve bilimsel buluslar patentle,

e Sozcikler, simgeler, kokular, sesler, renkler ve sekiller gibi, bir tirtinti veya hizmeti digetrlerinden ayirt

etmeye yarayan Ozellikler markayla,

e Kitaplar, tablolar, muzik eserleri, filmler ve plaklar gibi, edebiyat ve sanat eserleri ile yazihimlar, telif

hakkiyla korunur.

Tasarimlar, cografi isaretler ve ticari sirlar da fikri mulkiyet tiitleri olarak kabul edilir ve ¢ogu tlkede bunlar i¢in

belli bir hukuki koruma bicimi vardir.

Fikri haklara iliskin mevzuat, fikrin ticari haklarini korumay talep eden kisiye verdigi gibi, korunmakta olan fikir
haklarinin ihlalini de onler. Baskalarinin fikri haklarint ihlal etmek hukuken sug sayilir ve ihlal durumunda agir
para ve hapis cezalart s6z konusudur. Bu nedenle, inovasyon yapanin hem kendi fikir haklarinin korunmasini
saglanmast hem de korunmakta olan fikri haklart ihlal etmemesi i¢in gerekli 6nlemleri almasi gerekmektedir

(6rnegin, bir tirtin inovasyonu faaliyetine baslamadan 6nce diinyadaki patent veritabanlarinin incelenmest gibi).

Ulkemizde fikri haklarin korunmasi konusunda genis bilgiye Tiirk Patent Enstitiisi’niin web sitesinden

(http:/ /www.tpe.gov.tr) ulasilabilmektedir.
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“Codumnz igin en bijyiik teblike, yiiksedi hedefleyip ona nlasamamak dedily; alcags hedefleyip

ona erigmektir.”

Michelangelo

16 Hangi sartlar altinda inovasyonda bagarisizlik s6z konusudur?

Inovasyon siireci ne kadar ciddiye alinirsa ve basariyla yonetilirse basarisizlik riski o derece az olacaktir.
Inovasyonda basarisizlik sadece maddi kayip anlamina gelmez; calisanlarin motivasyonunun kirilmasina, moral
bozukluguna; sirketin inovasyon i¢in kaynak ayirirken tereddutlii davranmasina yol agar. Bunun bilincinde olan

bir yonetici, inovasyon siirecinin etkin ve sistemli bir sekilde yonetilmest igin gerekli tim 6nlemleri almalidir.

Almnan tim 6nlemlere ragmen basarisizlik kacinilmaz gérintyorsa, bazt yontemlerin, 6rnegin yukarida agiklanan
“asama-kap1” yaklasgiminin uygulanmast inovasyon projesinin fazla iletlemeden durdurulmasini saglar. Béylece,

moral ¢okiintusti ve kaynak kaybi gibi problemler daha diisiik bir seviyede kalir.

Basarisizlikla karsilasildiginda bunun nedenlerinin zaman kaybedilmeden analiz edilmesi gerekir. Ardindan, bu

durum sirket icinde agikca tartisilmali ve ¢ikarilan dersler kayit altina alinmalidir.

Inovasyonda basarisizligin ana nedenleri incelendiginde asagidaki faktorlerle karsilagilir:
e Sirket icinde inovasyon konusunda yeterli farkindaligin olusmamis olmast,
e Sirket icinde hedef birliginin olmamas,
® Yoneticilerin ve/veya calisanlarin sirketi yeterince sahiplenmemis olmast,

e Inovasyonun sirkette belli sayidaki calisanlar ve/veya yoneticiler tarafindan 6nemsenmesi ve

sahiplenilmesi,

e Sirket icinde yOneticiler ve c¢alisanlar

arasitnda  ve/veya calisanlarin  kendi

aralarinda iletisimin zayif ve yetersiz olmast,
e Sirkette inovasyon kiltarinin

olusturulmasi ve inovasyon sirecinin

yonetilmesinden ~ sorumlu  yOneticinin dogru

liderlik Gzelliklerine sahip olmamast veya liderlik

Ozelliklerinin yetersizligi,
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Sirket iginde ekip ruhunun olmamasi; takim ¢alismalarinin yetersizligi,

Sirketin hedeflerini, bu hedeflere ulasmak icin izlenecek yolun haritasint ve inovasyonun bu yol

haritasindaki (stratejideki) yerini gosteren yazilt bir is planinin bulunmamasi,

Sirketin yazili bir is plant varsa da bunun ist yonetimden bir ya da birkag kisinin katkistyla hazirlanmis

olmasi, diger ¢alisanlarin hazirlik siirecine dahil edilmemis olmast,

Sirketin yazili is plani olmasina ragmen bunun kagit tzerinde kalmasi/tim yonetici ve calisanlar

tarafindan okunup kullanilmamasi,

Inovasyon hedeflerinin bulunmamast veya hedeflerin olmasina ragmen 6lciiliip degerlendirmeye imkan

saglayacak sekilde tanimlanmamis olmast,
Inovasyon siirecinin yonetilmesi icin gerekli sistemlerin kurulmamis olmast,

Sistemler bulunsa da uygulamaya gelindiginde bunlarin kullanidmasinda yeterli ciddiyetin gosterilmiyor

olmasi,
Inovasyon stirecinin basarisinin ve etkinliginin izlendigi ve degerlendirildigi bir sistemin bulunmamast,

Sirketin inovasyonla ilgili olarak diger kist ve kuruluslarla isbirliginden kaginmasi; inovasyonda isbirligini

rekabet giiciini tehlikeye sokacak bir etken olarak gérmesi.
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“Geleneksel diisiinmekten kendimizi kurtarabilirsek gelecegimizi sekillendirebiliriz.”

James Bertrand

17 Inovasyon, ekonomik ve toplumsal kalkinmanin da tetikleyicisi olduguna gére bu konuda sirketler

disindaki kesimler neler yapmali?

Sitketler, icinde bulunduklart ortamdan soyutlanmis bir sekilde inovasyon yapmazlar. Tam tersine, sirketin
inovasyon faaliyetlerinin niteligi ve inovasyon performanslart bulunduklart bélgenin ve tlkenin kiltiriinden,

sundugu imkanlardan ve yarattig sartlardan biytk Slctide etkilenir.

Ornegin, Amerika’da kiiltiiriin, toplumun, ekonomik ve yasal kurumlarin inovasyonu tesvik eden bir ortam
yarattifl; bunun bir kaniti olarak her yil tlkede 500.000 sirketin kuruldugu; 2003 yilinda, her 100 yetiskinden
11’inin (Avrupa’daki tim diger tlkelerden daha yuksek bir oranda) girisimcilik faaliyeti icinde bulundugu ifade
edilmektedir. Ulkedeki sirketler sadece sayica degil ayni zamanda inovasyon performanst bakimindan da
ilerdedir. Bunu saglayan faktorler, politik istikrar, uygun politikalar, kanunlar ve diizenlemeler, fikri haklarin
korunmasina yonelik mevzuat ve uygulamalar, finansman ve insan kaynagina kolay ulasim ve inovasyon
konusunda isbirligi yapmast gereken kuruluslar arasindaki yakin iliski olarak siralanmaktadir. Ozellikle bu
sonuncu etkenin 6nemi ve bu konuda universitelerin oynadigt rol, su 6rnekle vurgulanmaktadir: “Sadece bir
tniversitedeki, Massachusetts Institute of Technology’deki (MIT), arastirmalardan ve arastirmactlardan kurulan
sitketlerin  olusturacagi bir ulus, dinyanin gayrisafi yurti¢i hasila bakimindan en biyik 24. ekonomisini

olusturur.”

Dolayistyla, sirketlerin inovasyon faaliyetlerini etkileyen ve inovasyon siireglerini bagartyla yonetmelerini saglayan
sartlarin olusturulmasinda devlete 6nemli rol dismektedir. Sirketin inovasyon faaliyetlerini etkileyen ortam,

“ulusal inovasyon sistemi” olarak adlandirilir.

Bu yaklasimin kokeni, inovasyon kavraminda oldugu
gibi, yine eskilere, 1841 yilinda ekonomist Friedrich
List tarafindan ortaya konan ‘Ulusal Politik Ekonomi
Sistemi’ne  dayanir.  Ardindan  1980°li  yullarn

ortalarinda ekonomistler tarafindan yeniden ele

ional Center on Education and the Economy
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alinmis ve inovasyonla iliskilendirilmistir. Inovasyon sistemi kavrami, bir iilkede inovasyonun, kamu kurumlar,
6zel sektor kuruluslari, tGniversiteler, arastirma kurumlart gibi farkli aktérlerin olusturdugu agyapr ve bunlar

arasindaki iliskiler ve etkilesim sayesinde gerceklestigi gercegine dayanir.
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Ulusal Inovasyon Sistemi: Ana aktdtler ve akiglar

Talep Cergeve Sartlar
Misteriler (nihai talep) Finansal ortam, vergilendirme ve tesvikler,
Ureticiler (ara talep) inovasyona ve girisimcilige egilim, hareketlilik
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Raynak: Arnold ve Kulbman, Technopolis 2001 (OECD, 2005)

Bu sistemin basartyla islemesinde ana sorumluluk devlete diismektedir. Ancak sirketler de sistemdeki aksakliklart
bildirmek ve rekabet gliclerini yakindan ilgilendiren bu konuda gerekli adimlarin atilmasinda sistemdeki diger
kurumlarla birlikte calismakla yikamlidar. Aksi takdirde bu durum, ulusal inovasyon sistemi iyi isleyen
iilkelerdeki rakipleriyle aralarinda “hakstz rekabet” ortaminin olusmasina yol acacaktir. Inovasyon sistemi
basartyla isleyen bir tlkedeki rakibi yetismis insan giiciine rahatlikla ulasirken sistemde aksakliklarin yasandigt
tlkedeki sirket nitelikli personel bulmakta zorlaniyorsa; rakibi inovasyon projeleri icin cok cesitli finansal
imkanlardan yararlanirken kendisinin yasadigi en buyiik sorun inovasyonun finansmantysa; kuruluslar arasindaki
koordinasyon ve isbirligindeki zayiflik inovasyon siirecini olumsuz etkiliyorsa, dezavantajli tlkedeki sirket,

rakibiyle arasindaki rekabet dengesizliginin ortadan kaldirilmast icin daha ¢ok ¢aba harcamak zorunda kalacaktir.



“Ar-Ge, euro’lar: bilgiye doniistiirmefkti...

ancak inovasyon, bilgiyi tekrar euro’lara doniistiirmek anlamna gelir...”.

Esko Aho




BOLUM 3

IMALAT SANAYISINDE INOVASYON UZERINE BiR SAHA CALISMASI VE SONUCLARI

Giindiiz Ulusoy®

® Prof. Dr., Sabanci Universitesi Miihendilik ve Doga Bilimleri Fakiiltesi



GIRIS
Imalat sanayisi firmalar1 diizeyinde inovasyonu modellemek, analiz etmek ve inovasyonun firma performansina
etkilerini saptamak icin Kuzey Marmara akst iizerindeki Istanbul, Kocaeli, Sakarya, Tekirdag ve Kirklareli
illerinde gerceklestirilen ve 184 imalat firmasini icine alan saha arastirmast cercevesinde “Firma diizeyinde
inovasyon belirleyicileri nelerdir?” ve “Inovasyonun firma performansina etkisi nedir?” arastirma sorularinin
cevaplart aranmustir. Bu amacla 311 soruluk bir soru formu hazirlanmis ve biiyik oranda miilakat yontemi ile is
sahibi, yonetim kutulu baskani, genel mudir, fabrika/imalat miudurt tarafindan degisik birimlere danigilarak
cevaplandirlmistir. Firmalar; tekstil, kimya, metal urunler, makina, elektrikli ev aletleri ve otomotiv yan sanayisi
firmalaridir. Firmalarin %26’s1 buytk firmadir. Toplanan verilerle firmalarin yenilikeilik profili ¢izilmis, firmalarin
yenilik¢ilik yeteneklerinin performanslart iizerine olan etkisi de arastirlmustir. inovasyon burada OECD tanimina

uygun olarak Griin, siireg, pazarlama ve organizasyonel inovasyon olarak ele alinmustir.
ARASTIRMA BULGULARI

*Arastirma sonuglari, bir firmanin sahip oldugu entelektiiel sermayenin, yenilik¢iligin en 6nemli belirleyicisi
oldugunu vurgulamaktadir. Orgiitsel sermayenin (firmanin sahip oldugu patentler, know-how ve teknik bilginin
timi), yenilikcilik ile ¢ok ylksek korelasyonu, firmalar i¢in bu faktériin daha yenilik¢i olmak admna buytk
6nemini gostermistir. Becerileri, yaraticihigt ve bireylerin deneyimlerini kapsayan insan sermayesi, inovasyonun

diger bir degerli kaynagidir.

*Firma yenilikgiliginin ikinci en buyuk belitleyicisinin kurum kaltird oldugu goézlenmistir. Firma iginde
inovasyonu canlandiran, iletisime ve bilgi akisina izin veren, arastirma ve gelistirmeyi kolaylastiran ve yenilikgi
aktiviteleri tesvik eden bir kiltirel ortam yaratmak yenilikcilik agisindan ¢ok 6nemlidir. Merkezilesmenin (yetki
ve sorumlulugun sadece ust kademe yoneticilerde olmast durumu) vyenilikgilige olumsuz etkisi oldugu
belitlenmistir. Organizasyon ve is yapma bicimleri ile ilgili olan prosediitlerin zimni (tacit) bir ortamdan agtk
(explicit) bir ortama gegcirilmesi ve strekli giincellenen bir ortam icerisinde kagida dokiilmesi 6ncelik verilmest

gereken konular arasinda sayilabilir.

*Bulgulara gore, yenilikeilik icin yonetim destegi en 6nemli unsur olarak dikkat cekmektedir. Yonetim desteginin
yenilikgilik ile yuksek iliski degeri, fikir tretimine yonetim tesvikinin 6nemini ve isletmelerin yenilikeilik

kapasiteleri icin yeni projelere destek vermelerinin gerekliligine isaret etmektedir.

*Firma stratejileri (imalat, teknoloji ve pazar stratejilerinin timi) yenilikcilikle anlamli ve pozitif bir iliski
icindedir. Yapilan analizler; firma yenilik¢iliginin pazar, teknoloji ve imalat stratejilerine verilen 6nemden olumlu
yonde etkiledigini ve imalat stratejilerinin firmanin yenilik¢ilik performansi agisindan temel olusturdugunu ortaya
ctkarmistir. Pazara odaklilik ve teknoloji gelistirme i¢in kaynak ayrilmasi gibi pazar ve teknoloji stratejileri,

yenilikgilige 6nem veren firmalar i¢in hayati unsurlardir.

* Arastirma bulgulari, firmalarin imalat stratejilerinin arasindaki hiyerarsiyi betimleyen kum piramidi modelini de

desteklemektedir. Kum piramidi modelinde, imalat kalitesi koninin tabanindaki temel katmant olusturur. Tim
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diger tabakalar (glivenilirlik, esneklik ve imalat maliyeti) kalite katman1 tizerinde hiyerarsik bir yap1 i¢inde yiikselir.
Buna gore, firmalar kaynaklarini 6ncelikle saglam bir imalat kalitesi tabani gelistirmeye aktarmalidir. Esnekligin
gelismesi guvenilirligin daha da gelismesini; guvenilirligin gelismesi kalitenin daha ileri asamalara taginmasint

gerektirmektedir. Modele gore, maliyet etkinligi ise tiim bunlarin sonucu olarak ortaya ¢itkmaktadir.

*Firmalar, yenilikcilikten beslenmeyen sadece urtn fiyatina odaklt bir rekabet anlayisinin firmanin stirdiirilebilir

rekabetciligini genellikle olumsuz etkileyecegini bilmelidir.

*Istatistiksel analizler rakiplerine oranla daha kaliteli iiriin iireten; daha fazla pazara daha cok sayida iriinle
girmekte olan firmalarin daha yenilik¢i olduklarini gstermistir. Bu firmalar ayrica tGrtnlerini daha yiiksek fiyattan

satabilmektedir. Firma karar vericileri firmalarini pazarda konumlandirirken bu sonuglart g6z Ontinde

bulundurmalidir.

*Pazar stratejileri agisindan, salt mevcut pazardaki konumunu dahi kuvvetlendirmek ve strdurilebilir rekabet
avantaji elde edebilmek i¢in inovasyona agirlik vermenin 6nemi belirlenmistir. Birden fazla pazara odaklanmanin,

Ozellikle de yeni pazarlara girebilmenin isterlerini karsilamada yenilikgiligin 6nemli katkist oldugu saptanmustir.

*Analizler Griin ve pazarlama inovasyonlart acisindan sektor ici cevreyi izlemenin dogrudan etkili oldugunu, stireg
ve organizasyonel inovasyon agisindan ise ac¢ik inovasyon kaynaklarini izlemenin dogrudan etkili oldugunu
gostermistir. Ote yandan, gerek pazarlama gerekse organizasyonel inovasyonlar agisindan sektér dist gevreyi
izlemek temel olusturmaktadir. Bu nedenle, firma icerisinde 6zellikle pazarlama ve organizasyonel inovasyonlarin
daha fazla gerceklesmesini hedefleyen firma yoneticileri, sektor dist ¢evrelerini olusturan kurumlar arasinda olan
farklt sektorden firmalart yakindan takip etmeli, onlarin ortaya cikardigt bilgi birikiminden daha sik

faydalanmanin yollarini bulmalidur.

*Firmalarin verdikleri cevaplara gbre, inovasyonlarin ortaya ¢tkmasinda en temel zorluklar, i¢ kisitlar (zaman
sinirlamalart 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
6ntinde en az 6nemli goriinen engelin dis zorluklar (gerekli bilesenleri, materyalleri, teknolojik servisleri bulma

zorlugu; yeni Griinlerin musterilerce benimsenme zorlugu vs. gibi) oldugu saptanmustir

*Bulgular, firma icinden gelen engellerin (firmada uygun yenilik¢ilik ikliminin bulunmamasi, isyerinde
yenilikgilige karst diren¢ bulunmasi, yenilik streglerine dayali strateji eksikligi, yenilik projelerinin hedeflerinde
belirsizlik vs.) firmalarin yenilikgilik kapasitelerini anlamlt 6l¢tide asagiya ¢ektigine isaret etmektedir. Buna gore,
firmalar yenilik¢i olmak i¢in 6ncelikle sorunlar kendi i¢lerinde aramali, yenilik¢i olabilmek igin i¢ problemlerini

¢6zmeli ve eksiklerini gidermelidir.

*Rakip firmalarla rekabet 6ncesi Ar-Ge isbirligi yapan firmalarin triin inovasyonunda ve pazar ve finansal
performansta diger firmalara gore daha bagarli olduklart goértilmustir. Dusey isbirlikleri (misteriler ve

tedarikgilerle isbirligi) ve operasyonel isbitlikleri (satin alma, hizmet, satis, dagitim, tretim isbirlikleri vs.) nispeten
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yaygindir; fakat yenilikeiligin gercek olumlu etkisi firmalarin ¢ogunlukla kayitsiz kaldiklart Ar-Ge isbirliklert

sonucunda gorilmektedir.

*Arastirmamizda, Ar-Ge igbirliklerini uygulayan firmalarin, daha yenilik¢i ve daha iyi firma performansina sahip
olduklart gorilmistiir. Isletmelerin isbirliklerini, 6zellikle arastirma merkezleri ve tniversitelerle yapilan Ar-Ge
isbirliklerini ilerletme geregi acgik¢a ortaya c¢ikmistir. Hep gindemde olan, Tiurkiye’de tniversite-sanayi

etkilesiminin gelistirilmesi agirlik verilmesi gereken bir konudur.

*Kamu tegvikleri ve kredi destekleri inovasyonun mevcut engellerinin bazilarini azaltarak ve de 6zellikle Ar-Ge
girisimleri icin finansal fon saglayarak firmalarin yenilikei aktivitelerini kolaylastirir. Sonuglar géstermektedir ki
Ar-Ge i¢in kamu tesvikleri firmalarin yenilikcilik kapasitelerini 6nemli Olciide artirmaktadir; ancak bu

imkanlardan yararlanan firma orani dusiktiir.

*Analizlerimize gore, esik deger olarak en azindan 5 Ar-Ge personeli bulunduran firmalar digerlerine gére daha
yenilikgi, finansal performans ve pazar performansi bakimindan da daha basarilidir. Bu firmalar 6zellikle adimsal

iriin, sire¢ inovasyonlart ve organizasyonel inovasyonlarda daha iyi ¢iktilar saglamustir.

*Inovasyon harcamalarinin, inovasyon ciktilariyla mutlak pozitif baglantist saptanmistir. Inovasyon harcamalart
yukseldikce firmalarin yenilikgilikleri artmaktadir. Bu nedenle, Ar-Ge’ye yatirim yapmak ve inovasyonlar icin
daha fazla harcama yapmak agik bir sekilde yenilik¢i kapasiteyi ve dolayisiyla firma performansint artirmaktadir.
Calismaya katilan firmalarda ortalama inovasyon harcamast 1,3 milyon Euro, medyan:t ise 238,000 Euro’dur.
Inovasyon harcamalarinin ciroya orani ortalama %2.8, medyani %3.4’tir. Bu bulgular inovasyon harcamalarinin

digiik kaldigini, artirilmast geregini géstermektedir.

*Firmalarin inovasyon harcamalarinin en biytk bolimi, 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’ltk pay patent, teknik bilgi ve lisans satin alim1 ve %4,7’lik pay da idari danigmanlik (finansal danismanlik

haric) saptanmugtir.

*Esik degeri olarak yillik inovasyon harcamast 1 milyon Euro’nun tizerinde olan firmalarin anlamli derecede daha

yuksek yenilik¢ilik ve performans ¢iktilarina sahip oldugu gézlenmistir.

*Daha yenilik¢i olan firmalarin nicel performans gostergeleri itibariyle de, toplam satislarda ve ihracatta diger
firmalara gére daha basarili olduklarint gérillmistiir. Ozetle, firmalarda uygulanan inovasyonlarin (iiriin, siirec,
pazarlama ve organizasyonel), bir firmanin yenilik, Gretim ve pazar performansint pozitif etkiledigini sonuglar
gostermektedir. Ote yandan, finansal performansin yenilik, tiretim ve pazar performanslarinin bir sonucu oldugu,
bu t¢ performans unsurunun finansal performanst anlamli bir sekilde, pozitif yonde etkiledigi saptanmustir
Yenilikgi firmalarin finansal performans da dahil olmak tizere daha ytksek firma performanst ile 6dullendirildigi

gorilmustir. Sonug olarak, inovasyona yapilan yatirim kendini fazlasi ile geri 6der diyebiliyoruz.
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INOVASYON STRATE]JiSi

Arastirma sonuglarina gore, firma entelektiiel sermayesi, kurum kualtiird, firma stratejileri, isbirlikleri, pazar
kosullari, kamu tesvikleri ve inovasyon harcamalart gibi faktorler inovasyonlarin ortaya ¢itkmasinda biytik 6nem
tastyan faktorleri olusturmaktadir. Firmalar bu faktorlere odaklanarak 3-5 yil arast bir zaman ufku icin kendi is
stratejileriyle uyumlu inovasyon stratejileri gelistirmelidir. Bu sayede, yenilik¢ilik, rekabet giicti ve firma

performanst agisindan atilim yapma imkani bulabileceklerdir.

Bu stratejinin temel unsuru insan kaynagi olacaktir. Firmalar, insan kaynaklarina yatirim yapmayi ve ¢alisanlarinin

inovasyon becerilerini gelistirmeyi thmal etmemelidir.

Firmanin degisik birimlerindeki inovasyon faaliyetlerinin koordinasyonu, 6lgiilmesi ve takibi basart icin kritik

unsutlardit.

Inovasyonun bir strateji ve hedefler gercevesinde yiriitiilebilmesi igin inovasyonun élgiilebilmesi gerekir. Bu
arastirma kapsaminda, ufak hata paylariyla inovasyon belitleyicileri yardimiyla bir firmanin yenilikgilik diizeyinin

ongorilebilmesinin mimkiin oldugu saptanmis ve bu amagla bir karar destek sistemi gelistirilmis ve stnanmustir.
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