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Ekonomik sistemlerin temelini olusturan isletmeler,
uluslararasi ticaret ve teknolojide meydana gelen degisimler
nedeniyle siirekli degisen pazar ve rekabet kosullarindan en ¢ok
etkilenen kurumlar olmuslardir. Glinimiizde isletmeler, faaliyet
gosterdigi bolge, sektor ya da dlgegi dnemli olmaksizin ciddi
firsat ya da tehlikelerle kars1 karsiya kalmaktadir. Isletmelerin
kiiresel olarak faaliyet gdstermeleri, onlari, dngoriilmesi zor
ve daha az dengeli bir ¢evreyle karsi karsiya birakmakta ve
cevresel degisikliklere ¢ok daha hizli karsilik verebilmelerini
gerektirmektedir.

Kiiresellesmeyle birlikte yaganan teknolojik ve sosyolojik
gelismeler tiiketici aligkanliklarinda ve beklentilerinde
farkliliklar yaratmistir. Hizla artan rekabet ortaminda tiiketiciler
siradanliktan uzak, estetik, her zaman art1 bir deger sunan ve
gorsel Ozellikleri ile de 6n plana ¢ikan yeni donanimlara ilgi
duymakta ve en onemlisi istek ve arzularinda ani degisimler
olmaktadir. Firmalar, yeni is modelleri, yeni stratejiler ve yeni
yaklagimlar gelistirmek zorundadir.

Giliniimiiz is diinyasinda firmalar; maliyetleri kontrol altinda
tutarken pazardaki gelismeleri takip etmek ve teknolojileri
uygulama gerekliligi ikileminde kalmaktadir. letisimde
smirlarin ~ ortadan  kalkmasiyla entelektiiel sermayenin,
fikirlerin, insanlarin organizasyon i¢inde ve disinda serbestge
dolagimi miimkiin hale gelmekte, béylece zaman ve maliyet
tasarrufunun yani sira tedarikei ve ortaklik iliskilerinde daha
cok alternatif imkan1 saglanmakta ve inovasyon geligsmektedir.

Acik inovasyon modeli isletmelerin hem i¢ hem de dis
kaynaklardan yararlanabildigi daha dinamik bir yaklagimdir. Bu
yaklagimda inovasyon isletme disindaki bilgi varligina dayanir
ve bu bilgi kaynagini kullanarak yeni fikir olusturmak ve hizli
bir sekilde piyasaya sunmak i¢in is birligi gerektirmektedir.
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Acik inovasyon kavrami; firmalara iiriin gelistirme ve
stireg iyilestirme maliyetlerinin diisiiriilmesi, pazara sunulacak
yeni iiriinlerde zaman kazanci, iiriin kalitesinde iyilestirme,
misteri ve tedarikgi iligkilerinde iyilestirme gibi konularda
katk1 saglayarak rekabet¢i bir konuma ulastirmaktadir.

Bu c¢alismada isletmelerin agik inovasyon kavrami
farkindaliginin belirlenmesi ve uygulamalarmin isletmeler
iizerindeki etkisinin  belirlenmesi  amaglanmigtir.  Agik
inovasyon kavraminin isletmeler {izerindeki etkisi nitel
aragtirma yoluyla dort boyutta incelenmistir. Bunlar; isletmenin
icinde bulundugu sektdriin analizi, inovasyon stratejileri, agik
inovasyon farkindalii ve acik inovasyon uygulamalaridir.
Sirketlerle yapilan goriismeler sonucunda bazi sonuglara
varilmistir. Bu c¢alisma iilkemizde acik inovasyon kavrami
farkindaliginin olusmasi i¢in yapilmasi gerekenler konusunda
fikir vermesi ve mevcut durumdaki eksiklikleri gdstermesi
acgisindan 6nemlidir.



INOVASYON

Inovasvon kelimesi, Latince kokenli olan ‘innovatus’
kelimesinden tiiretilmistir. Kokeni itibariyle “toplumsal,
kiiltiirel ve idari ortamda yeni ydntemlerin kullanilmaya
baglanmas1” anlamima gelmektedir. Tirk Dil Kurumu ise
inovasyon kelimesinin karsilifini ‘yenilesim’ olarak ifade
etmektedir. Inovasyonun literatiirde farkli yazarlar tarafindan
yapilmis pek ¢ok tanimi bulunmaktadir (Tablo 1).

Yazar
Lange (1943)

Schmookler (1966)

Knight (1967)

Becker&Whisler
(1967)
Downs&Mohr
(1976)

Goldhar (1980)

Drucker (1985)

Roberts (1987)
Damanpour (1991)

Trott (2005)

Tablo 1: inovasyon Tanimlar

Tanimi

Inovasyon, firmalara pazar kosullarinda (iiretim faktor girdisi-
iirlin g1kt performansi agisindan) maksimum net bugiinkii
degeri saglayacak tiretim fonksiyonundaki degisimlerdir.

Bir isletme, kendisi i¢in yeni bir {iriin veya hizmet gelistirirse
ya da kendisi i¢in yeni bir yontem veya girdi kullanirsa
teknik bir degisiklik yapmis olur. Belli bir teknik degisikligi
ilk yapan isletme inovasyonu yapandir, yaptig1 bu eylem
inovasyondur.

Inovasyon bir organizasyon ve onun gevresi igin yeni olan bir
degisikligin gergeklestirilmesidir.

Bir fikrin, benzer hedefleri olan organizasyonlardan biri
tarafindan ilk defa uygulanmasidir.

Organizasyonlardaki farkli uygulamalardir.

Fikirlerin ortaya atilmasindan ticarilestirmeye kadarki siireci
kapsayan inovasyon, tanimli kaynak ayirma karar noktalariyla
baglantilanan organizasyonel ve bireysel davranis kaliplari
dizisidir.

Inovasyon, girisimcilerin farkli bir is veya hizmet ortaya
koymak i¢in degisiklik yapmalarini saglayan aragtir.
Inovasyon= icat+ kullanim.

[novasyonu, bir firmanin basarisinin belirleyicileri olarak yeni
diisiincelerin adaptasyonu, gelistirilmesi ve olugturulmasi
stireglerinin sonucudur.

Inovasyon, yaratici bireylerin, rekabetgi ve yenilikgi
firmalarimn toplumun ve bireylerin ihtiyaglarm bilimsel ve
teknolojik yaklasimlarla ¢oziimler iiretme siirecidir. inovasyon
tekil bir olay degil, devam eden yasayan bir siiregtir. Ortaya
c¢ikan yenilikler ise bunun sonuglaridir.
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Inovasyonun tanimi konusunda uluslararasi diizeyde kabul
goren kaynaklarin basinda OECD ile Eurostat’in birlikte 2005
yilinda yaymladigi Oslo Kilavuzu gelmektedir. Kilavuza gore
inovasyon; isletme i¢i uygulamalarda, isyeri organizasyonunda
veya dis iligkilerde yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir
iiriin (mal veya hizmet), veya slireg, yeni bir pazarlama yontemi
ya da yeni bir organizasyonel yontemin gerceklestirilmesidir
(OECD, 2005: 50).

Bir fikrin basarili sekilde ticari hale gelmesinde ve bir
inovasyon olusturmasinda bes kademenin tamamlanmasi
gerekmektedir (Ayhan 1999: 12-13). Bunlar;

Fikri Canlandirma Donemi: Belli bir teknik gelisme igin
pazar imkanlariin d6nceden sezilebilmesi veya kavranmasi.

Kulucka Donemi: Inovasyonun ticari hale getirilip
getirilemeyecegini dlgen teknolojiyi gelistirmek.

Sergileme Dénemi: On modelleri (prototip) olusturma ve
potansiyel yatirimcilardan ve miisterilerden geri beslemenin
saglanmasi.

Pazar Calismasi: Inovasyonu adapte etmek igin pazara
inovasyonu kabul ettirme ¢aligmasi.

Siireklilik Saglanmasi: Inovasyonun piyasada miimkiin
oldugunca daha uzun siire kalmasini saglamak.

[novasyonlarm ¢ogunun gelistirilmesi, genellikle bir
yatirim gerektirmektedir. Yatirimlar da maliyeti arttirmaktadir.
Saglanan inovasyonlar miisteriler icin bir ‘deger’ ifade ettigi
zaman yayllma egilimi gdstermektedir. Inovasyonlar, iiriin
hayat egrisi itibariyle giris asamasinda oldugu i¢in, baska
bir ifadeyle miisterilerin tam olarak nasil tepki verecekleri
bilinmedigi i¢in belirsizlik igerir. Belirsizlik ise risk demektir.
Riski dstlenen igletmelerin daha yiiksek kazang beklentileri
olmaktadir. Kazan¢ beklentilerini gerceklestirme ihtimali
arttikga, inovasyonlar isletmelere rekabet avantaji saglar.
Rekabet avantaji saglayan inovasyonlar diger isletmeler
tarafindan da uygulanmaya, uyarlanmaya ya da taklit edilmeye
caligilir,



ACIK INOVASYON ‘ 5

Ulkelerin inovasyon performanslarmi belirli kriterler
kullanarak &lgen ve her yil bir rapor seklinde yayinlayan
uluslararast birgok teskilat bulunmaktadir. Bu raporlardan
biri olan, Kiiresel Inovasyon Endeksi (KIE), sadece iilkelerin
goreceli kapasitelerini belirlemek icin degil, ayni zamanda
bir tlkenin inovasyon ile ilgili politika ve uygulamalar
araciligiyla giiclii ve zayif yonlerini acgik¢a ortaya koymaya
yonelik olarak tasarlanmistir. Raporda olusturulan veriler bes
bilesenden olusan inovasyon girdi alt endeksi ve iki bilesenden
olusan inovasyon ¢ikt1 alt endeksi olmak tizere iki alt eksende
degerlendirilmektedir (Sekil 1).

inovasyon Girdi Alt indeksi inovasyon Gikti Alt indeksi
KURUMLAR BESERI PIYASALARIN ~  TICARI _ BILIMSEL
sermaveve  AUTYAPL - Gelismislic  cELisMistic Gy \éf:#m
ARASTIRMA
Politikcevre BT
» Kredi BilgiCaliganian  pyiaratma  Maddiolmayan
— Egitim varliklar
asalcevre Genel Alt Yapi
aton {novasyon Bilginin etkisi
i . Yiiksek dgretim gl Yaratici iriin/
=cues] Ekolojik Ticarstve hizmetler
Surdurtlebilirlik M= Bilgininyayilimi
Ar-ge rekabet Bilgi emilimi
Cevrimici

yaraticilik

Sekil 1: Kiiresel inovasyon Endeksi (Kiiresel inovasyon Endeksi
Raporu 2017)

Inovasyon etkililik orani, inovasyon ¢iktr alt endeksi ile
inovasyon girdi alt endeksinin birbirine oranidir. Oran, bir
tilkenin girdilerinin nasil daha ¢ok ¢ikt1 elde edebilecegini
gostermektedir. KIE hem inovasyonu &lgme yollarini
gelistirme hem de inovasyonu anlamaya odaklanmaktadir. lyi
uygulamalar ve hedeflenen politikalar tanimlama iizerinde de
durmakta, inovasyon unsurlarinin siirekli degerlendirildigi bir
ortam olusturmada yardimci olmaktadir.

1.1. inovasyonun Ozellikleri

Genel olarak; bir firmanin hedefleri ve inovasyon
uygulamalart ayn1 dogrultudadir. Ornegin; bir firmanin
rekabette 6nde olma hedefini saglamasi amaciyla inovasyon
stratejisi gelistirir. Inovasyon yapmak firmalara, rekabette
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onde olma, pazar paymnin artmasi, alternatif kaynak gesitliligi
ve maliyet stiinliigii elde etme gibi bir¢ok avantaj saglar.
Inovasyon firmalar igin vazgegilmez bir rekabet unsurudur
(Seker, 2014: 20). Isletme diizeyinde inovasyonun temel
ozellikleri sunlardir (Adigiizel, 2012: 50; Bayrakg1 ve Eraslan,
2014: 100; 1mam0glu, 1999: 18):

Yapilan inovasyon calismalarinin sonucu belirsizdir.
Calismalarin basarili olup olmamasi &nceden belli
degildir ancak varsayimlar gelistirilebilir. Calisma
icin ne kadar kaynak ve biitge ayrilacagi uygulama
asamasinda hedeflenen dogrultuda gerceklesmeyebilir.
Isletme karsilasabilecegi beklenmeyen durumlar igin
onlemler almalidir.

Inovasyon finansal agidan uyumlu oldugu isletmelerde
basar1 saglayabilmektedir.

Inovasyonlarm rakip firmalar tarafindan taklit edilerek
kullanilmasiyla, yayilma 6zelligini gosterir.

Inovasyon mevcut ve yeni bilginin birlesmesini veya
sadece yeni bir bilgiden yararlanmay1 igermektedir.

Inovasyon, sonucunda maliyet egrilerinde, talep
egrilerinde, kar grafiklerinde, rekabette farklilik
yaratmak amaclanmaktadir.

Inovasyon miisteri odakli olarak segilmeli ve
gergeklestirilmelidir. Miisteri bir iirlini istemezse, o
diriinle ilgili inovasyonun hicbir anlami1 yoktur.

Bir organizasyonun iginde daha biiyiik bir inovasyon
faaliyeti ig¢in etkin bir inovasyon kiiltiiriiniin
olusturulmast zorunludur, fakat tek basina yeterli
degildir. Yaratici fikirlerin olusturulmasi ve ¢alismanin
verimli sonuglar elde etmesini saglamak i¢in uzman
personellerin katilimi gerekir. Isletmede saglanan etkin
bir inovasyon kiiltiirii ve uzman personellerle verimli bir
inovasyon c¢aligmasi yiriitiilebilir. Yenilik, sadece bilim
ve teknoloji ile gelismez, diger ayaklarinin da olmasi
gerekir.
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» [sletmelerin satis, bilgi, muhasebe ve mali sistemleri ile
is¢i tazminatlari ve 6diil sistemleri gibi diger fonksiyonlar
inovasyonu kuvvetlendirmektedir.

= Teknoloji tabanli endiistrilerde inovasyonun nasil ve
nerede yapilacagmin arastirilmasi basart i¢in temel
unsurdur.

» Inovasyon siirekliligi olan bir faaliyettir. Isletmelerin
mevcut inovasyonlar1 gelecekte yapacagi inovasyon
calismalarma 151k tutar. Isletmelerin rekabet avantaji
saglamasi i¢in inovasyonda siirekliligi saglamasi gerekir
(Inomer, 2018).

* [sletmelerin inovasyona yonelmesindeki temel amacg;
performans ve etkinliklerini arttirarak rekabet tistiinligi
elde etmek istemeleridir (Bulut ve Arbak, 2012: 6).

= Takim c¢aligmasmnin basarinin  anahtar1  oldugu
giinlimiizde firmanin tiim iiyelerinin katilimiyla ortaya
cikan inovasyonun piyasada yer alma ihtimali ytliksektir.

= Birbirleriyle fikir degis-tokusu yapan firmalarin (agik
inovasyon) iliski yeteneklerinin gelismesi; daha biiytlik
capta ortak bilginin dogusuna zemin hazirlar ve tek
baslarina gerceklestiremedikleri inovasyon hedeflerine
daha kolay ulagmalarin1 saglar.

1.2. inovasyon Tiirleri

Inovasyon; o6zelliklerine, derecelerine ve alanlarma gore
farkli sekillerde kategorize edilmistir. Fakat en genis bigimde
degerlendirildiginde literatiirde en yaygin siniflandirma iirlin
ve siire¢ inovasyonlaridir.

1.2.1. Uriin inovasyonu

Yeni veya oOzellikleri ya da kullanim amaglar1 agisindan
onemli 6lciide gelistirilmis/iyilestirilmis bir mal veya hizmetin
pazara sunulmasidir. Bu, teknik ozelliklerde, parcalarda ve
malzemelerde, yerlesik yazilimda, kullanim kolayliginda veya
diger islevsel 6zelliklerde 6nemli iyilestirmeleri/gelistirmeleri
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icerir (OECD, 2005: 52). Bir {irlin inovasyonu, bir kullanict
veya bir piyasa gereksinimini karsilamak i¢in ticari olarak
tanitilan yeni bir teknoloji veya teknolojilerin kombinasyonudur
(Utterback ve Abernathy, 1975: 642). “Yeni lrlin gelistirme”
fikrinde bazen tiiketicilerin ihtiya¢ ve istekleri baz alinirken,
bazen de “icat edilmis bir iirliniin nasil pazar bagarisi yakalayan

~ 99

bir {irline doniistiiriilecegi” baz almabilmektedir.

Uriin inovasyonu isletmeler agisindan vazgegilmez bir
unsur haline gelmistir. Kiiresellesme sonucu degisen tiiketici
ihtiyaglarina hizli yanit verebilmek ve stirekli degisen teknolojik
ilerlemeleri takip edebilmek icin isletmeler iiriin gelistirme
stratejisini uygulamaktadir. Isletmelerin iiriin inovasyonuna
yonelmelerinin baslica nedenleri sunlardir:

Kaynak kullanimi: Isletmelerin kaynaklarmi daha etkin
kullanilmak istenmesi iiriin inovasyonuna iten en Onemli
nedenlerden biridir.

Pazar stratejisi: Isletmeler gelistirdigi iiriinlerle yeni bir
pazar olusturabilir. Yeni olusturdugu pazarda oncii olarak
rekabeti elinde tutabilir.

Rekabet:  Artan  rekabet  ortaminda, isletmelerin
stirdiirebilirliklerini saglamalar1 iiriin inovasyonu ile miimkiin
olabilir.

Teknolojik gelismeler: Teknolojik alanda yapilan gelismeler
isletmelerin yeni bir {irlin gelistirmesi ya da mevcut iirlinde
iyilestirme yapmasina olanak saglar.

Biiyiime istegi: Isletmelerin pazar payini arttirabilmeleri
yapilacak iiriin inovasyonuyla ger¢eklesebilir.

Tiiketici tercihlerinin degismesi: Isletmelerin kiiresellesme
sonucu siirekli degisen miisteri talep ve ihtiyaclarina cevap
verebilmeleri yapilacak iiriin inovasyonu ile miimkiindiir.

Uriin, miisteriye sunulan bir deger olmasi acisindan
iiriin inovasyonu dogrudan miisteri ihtiyaglariyla ilgili olan
inovasyon tiiriidiir. Uriin inovasyonu pazar odakli olup éncelikli
olarak miisteri tarafindan yonlendirilmektedir.
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Bayus ve Shane’a gore; iriin inovasyonlarmin basarisi
yeni gelistirilen {irlinlerin tiiketiciler tarafindan arzu edilebilir,
olanakli ve satilabilir (kitlesel pazara) olmasina baghdir (Sekil
2). Miisteri ihtiyaglarini anlamak yeni tirlin gelistirme siirecinde
oldukga 6nemlidir (Bayus & Shane 2008: 117).

Satilabilir

Basarih
iiriin
inovasyonu
Arzu

edilebilen Olanakli

Sekil 2: inovasyon Alami (Bayus & Shane, 2008: 117)

Basarili inovasyon caligmalarina sahip olan isletmelerden
birisi de Minnesota Mining and Maunufacturing (3M)’dir.
3M’nin 1902’den bu yana gelistirdigi, ¢ikartirken aci vermeyen
yara bantlarindan (3M™ Nexcare™ Ease-Off Bandage) yakit
pillerine, Post-it™’ten dijital tanima teknolojisine kadar
60.000’den fazla {irliniin hepsi birer inovasyon Ornegidir.
Tiiketicilerin istek ve ihtiyaclarina yanit vermek amaciyla
gelistirilen yeni iiriinler sayesinde 3M Kkiiresel ¢apta rekabet
glici elde etmistir. Sirket tiliketicilerin beklentilerini iyi
analiz etmis ve “Scotch Brite™ Mikro Fiber Mutfak Bezi’ni
gelistirmistir.  Yeni gelistirilen iiriin ylizde elli daha emici
olmasi, kolay sikilmasi, ¢abuk kurumasi, camasir suyuna
ve 95 derece sicaklikta yikanmaya karsi dayanikli olmasi
gibi oOzellikleri nedeniyle rakip firmalardan bir adim one
gecerek rekabet avantaji saglamistir. Tiiketicilerin beklentileri
kargilanmis, mutfak bezinin daha hijyen ve pratik olmasi
saglanmistir. Mutfak bezindeki o6zelliklerin saglanmasinda
mikrofiber teknolojisi etkin olmustur. Bir sirketin teknolojik
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degisimlere ayak uydurarak yaptigi inovasyon ¢alismalarinin
ne kadar etkili oldugu bu sayede goriilmiistiir (Elgi, 2006: 4).
Her yil bircok yeni {iriinii pazara sunan sirketin hedefi, her
boliimdeki satislarin en az %30’unu pazarda dort yildan az
bir zamandir bulunan yeni iiriinlerden elde edilmesidir. 3M,
bu hedefe ulasabilmek icin inovasyona dayali agsagidaki bazi
uygulamalar1 hayata ge¢irmistir (Altunigik ve digerleri, 2017:
345);
= Sadece miihendislikten degil, sirketteki tiim calisanlarin
“irtin sampiyonu’ olmasii tesvik eder ve bu amagla,
her c¢alisanin c¢alisma zamanlarmin %15°lik kismi
kendilerini ilgilendiren inovasyonlara ayirmasini ister.
Nitekim, renkli kendinden yapiskanl not kagitlari (Post
it), maske bantlar1 ve mikroyanki teknolojisi bu tiir
cabalar sonucunda elde edilen yeni tiriinlerin gelismesi,
bu zaman igerisindeki ¢abalarin sonucudur.

= Umut vaat eden her yeni fikrin 6niinii agar ve kamuoyuyla
ilgili takim ¢aligmasini tesvik eder.

= ‘Aralarindaki prensi bulmak i¢in pek cok kurbagayi
Opmeniz gerekir.” Anlayisiyla bazi projelerin basarili
olamayacagi bilinse de bu tiir ¢abalar sonucunda da ¢ok
sey Ogrenilecegini kabul eder.

= Pazara ¢iktiktan sonraki ii¢ yil icinde Amerika’daki
satiglar1 2, diinyadaki satislar1 ise 4 milyon dolardan
fazla olan yeni iiriinlerle ilgili takimlara ise ayrica tesvik
olmak iizere ‘Altin Adim’ 6diilleri dagitir.

Dolayisiyla 3M ve benzeri sirketler, inovasyona biiylik
Oonem vererek, inovasyon c¢aligmalari i¢in tiim galiganlarini
tesvik edip yeni iiriin gelistirmede yiiksek basari elde ederler.

1.2.2. Siire¢ inovasyonu

Insan, malzeme, fiziksel unsurlar, yontem gibi girdiler
kullanarak miisterilerin talep ettigi degerler olan c¢iktilart
ireten faaliyetler biitiiniine siire¢ adi verilmektedir. Siirecler
misterilerin taleplerini kargilamak ve tatmin etmek igin
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olusturulur. Karsilanamayan talepler ya da tatminsizlikler
isletmenin basarisizligi olarak degerlendirilmektedir. Bu
nedenle siireclerin basarisizliga ugramamasi ig¢in ydnetim
tarafindan kontrol edilmesi ve denetlenmesi gerekir. Siireg
inovasyonu, iretim, teslimat ve sunum yontemlerinin 6zellikle
yazilimlar veya yeni teknikler yoluyla gergeklestirilen tamamen
yeni ya da onemli derecede iyilestirilmesidir (Altunisik ve
digerleri, 2017: 353).

Siireg inovasyonu bir hizmet veya mamul iiretme veya
sunmanin yeni ya da daha gelismis bir yolu oldugundan
daha diisiik maliyetle tiretimi saglamaktadir. Bu da isletmeye
daha fazla kar etme olanagi saglamaktadir. Siire¢ inovasyonu
igsel bir dogaya sahiptir. Isletmelerin siire¢ inovasyonuna
yonelmelerindeki temel amac verimliligi arttirmaktir. Uriin
inovasyonu yeni bir pazar olusturup ya da mevcut iiriine talebi
arttirirken, siire¢ inovasyonu igletmenin maliyet yapisini
etkileyip arz1 ylikseltmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 142).

Isletmelerin yeni siire¢ gelistirmelerinin veya siirec
iyilestirmeye calismalarinin ¢ok sayida nedeni vardir.
Miisterilerin beklentileri ve rahatsiz olduklari durumlari
ortadan kaldirmaya doniik sikayetler, siire¢ gelistirmenin
ontinli agmaktadir. Bu durum, ¢ogu zaman rekabetle yiiz yiize
kalindiginda anlasilabilmektedir. Ayrica teknolojik gelismeler,
yoneticilerin  beklentilerinde meydana gelen degisimler,
maliyetleri kontrol altina alma istegi, hizmetlerde belirli bir
kalite diizeyi yakalama istegi, var olan problemleri ¢6zme
amaci, ¢aliganlarin daha iyi bir ortamda hizmet verebilmelerini
saglama amaci gibi ¢cok sayida farkli nedenle siire¢ gelistirilir.

Hizmet almak isteyen miisteriler i¢in hizmeti en az
zahmete katlanarak alabilecekleri, hizmet almanin sonunda
en yiiksek tatmin diizeyine ulasabilecek sekilde siire¢ tasarim
ve organizasyonu yapilmasi gereklidir. Siire¢ tasarim ve
organizasyonu hizmetin miisteriye verilmesi igin gerekli is
akislarinin ve kaynaklarin saglanmasi ve siralamasidir. Cogu
zaman basarili tasarlanmis ve organize edilmis bir siirec,



12 ‘ FULYAKILIC - MEVHIBE AY TURKMEN

misteriler tarafindan fark edilmemektedir. Ancak isleyisinde
misteriyi yoran, zaman kaybetmesine neden olan siirecler
miisteriler tarafindan fark edilmekte ve hizmetten elde edilen
tatmin de bu yiizden diismektedir. lyi tasarlanmis ve organize
edilmis siiregler, miisterilerin beklentilerini  karsilamak
amaciyla kurgulanir yani misteri odaklidir. Dolayisiyla isletme
ve miisteri i¢in birer maliyet kalemi olmaktan ziyade deger
katmak i¢in birer firsattir. Aksamalarin olmasi durumunda
iyilestirmeye acik ve esnek bir yapiya sahiptir (Altunisik ve
digerleri, 2017: 354).

Tam zamaninda iiretim sistemi slire¢ inovasyonuna verilen
yaygin bir drnektir. Sistem 1950 yilinda Toyota tarafindan ge-
listirilmigtir. Tam zamaninda {iretim sistemiyle ihtiya¢ duyu-
lan triinler ve pargalar, ihtiya¢ duyulduklar1 anda ve miktarda
uretilmektedir. Sistem, stok miktarin1 minimumda tutarken ve-
rimliligi arttirmis ve degisikliklere hizla cevap verme esnekligi
saglamaktadir. Toyota’nin diger bir siire¢ inovasyonu olan “Ji-
koda” otomobillerin yliksek kalitede tiretilmesine imkan sagla-
maktadir. Bu sistem sayesinde, liretim sirasinda bir ariza veya
normal olmayan bir durumla karsilagilirsa, ariza tespit sistemi
otomatik veya manuel olarak {iretimi veya ilgili ekipmani dur-
durabilmektedir. Durdurulan ekipmana veya sistemi durduran
is¢iye ulagsilarak ariza giderilmektedir. Jikoda sistemi, tiim is-
cilere ihtiya¢ olmasi durumunda ¢alistiklar hatta iiretimi dur-
durma olanag1 verdiginden ayn1 zamanda ig¢iye gilivenin bir
gostergesi olmustur. Bu da iscilerin ise bagliliklarint artirmig
ve sorumluluk duygularini gli¢lendirmistir (El¢i, 2006: 9).

1.2.3. Uriin- Siire¢ inovasyonu Tliskisi

Tablo 2’de yenilige ihtiyag duyulma sebepleri yani
yeniligin amaglar1 ve bu dogrultuda gerceklestirilecek yenilik
tiri simiflandirtlmistir. Goriildiigii gibi bir hedef ayni anda
birden fazla yenilik tliriinii arkasindan getirebilmekte veya bir
yenilik tiirii birden fazla amacin gergeklestirilebilmesine katk1
saglayabilmektedir. Bu nedenle uygulanacak yenilik ¢esidinin
belirlenmesinde dncelikle ihtiya¢ ve amaglarin net bir bigimde
ortaya konulmasi yeniligin basarisi agisindan ¢ok 6nemlidir.



ACIK INOVASYON

| 13

Tablo 2: inovasyonun Amaclari ve Etkilerine iliskin Faktorler

Uriin Siireg
yeniligi yeniligi

Rekabet, talep ve pazarlar
Uretimden kaldirilan iiriinlerin degistirilmesi *
Mal ve hizmet yelpazesinin gelistirilmesi *
Cevre dostu tirtinlerin gelistirilmesi *
Pazar payinin korunmasi ve artirilmast * *
Yeni pazarlara girisi * *
Uriinlerin gérselliginin veya teshirinin artirilmas *
Miisteri ihtiyaglarina yanit verme siiresinin azaltilmasi * *
Uretim ve teslimat
Mal ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi * *
Uretim veya hizmet tedariki esnekliginin iyilestirilmesi * *
Uretim veya hizmet tedarikinin kapasitesinin artirilmasi * *
Birim isgiicti maliyetlerinin diigiiriilmesi * *
Malzeme ve enerji tiiketiminin diistirilmesi * *
Uriin tasarim maliyetlerinin diisiiriilmesi * *
Uretim bekleme siirelerinin diisiiriilmesi * *
Endiistri teknik standartlarina ulagilmasi * *
Hizmet tedarikine dair faaliyet maliyetlerinin « «
diisiiriilmesi
Mal ve hizmet tedariki ve/veya telimati hizinin veya " "
verimliliginin artirilmasi
BT kapasitelerinin iyilestirilmesi * *
isyeri organizasyonu
Farkli ticari faaliyetler arasinda etkilesim ve iletisimin "
iyilestirilmesi
Diger organizasyonlar ile bilgi paylasimi ve transferinin «
artirilmasi
Farkl1 miisteri taleplerine uyum saglama yeteneginin « «
artirilmast
Miisterilerle daha giiglii iliskiler gelistirme * *
Caligma kosullarinin iyilestirilmesi * *
Diger
Cevresel etkileri azaltmak veya saglik ve giivenligi " "
iyilestirmek

B &

Diizenleyici kosullari saglamak

Kaynak: OECD, 2005: 112

Uriin inovasyonlarmin, miisteriler tarafindan goriilen ve
algilanan inovasyonlar olmasi, siire¢ inovasyonlarina gore
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gerceklestirilme oranmi arttirmaktadir. Ayrica yasal yollardan
korunabilmesinin daha kolay olmasi, pazarda ilk olmanin
sundugu 6nemli getiriler, isletmelerin{iriin inovasyonlariistire¢
inovasyonlarina tercih etmelerine neden olmaktadir. Bircok
sektore iiriin ve siire¢ inovasyonlart birbirleriyle baglantilidir.
Uriin  inovasyonlari, genellikle siire¢ inovasyonlarmdaki
gelismelerden kaynaklanirken, siireg gelistirmeleri ¢ogu
zaman yeni Uriin talepleriyle yonlendirilir. Bu iliski 6zellikle,
hizmet sektoriinde daha hakimdir. Hizmet sektoriinde siire¢
inovasyonlart olmadan, ¢ogu zaman iriin inovasyonlari
gerceklestirilmemektedir. Nitekim {irlin ve silire¢ inovasyonu
arasindaki bu iligkinin farkinda olan isletmeler, ikisinin birlikte
gelistirilmesini saglayan, es zamanli miithendislik, tiretim igin
tasarim gibi teknikleri kullanmaktadir.

Maliyet ve kaliteye bagl farklilasmanin basarili olmak i¢in
yetmedigi glinlimiizde, isletmelerin anlamlh bir farklilagsmay1
basarmasinda inovasyon ©Onemli bir unsurdur. Ozellikle
endiistrilere bagli olarak {iriin ve siire¢ inovasyonlarinin
stratejik 6nemi degismektedir. Dinamik enddstrilerde, kisalan
iiriin yasam egrileri, bir¢ok isletmenin basarisinda yeni iiriinleri
merkezi bir konuma tasimustir. Uriin inovasyonlari, pazarlarin
ve teknolojilerin hizla degistigi bir ortamda isletmenin
biiyiimesini tegvik eden, satiglar ve karlarin artmasini saglayan
ve varliklarini siirdiirmeye calisan isletmeler igin kritik
oneme sahip bir gorev haline gelmistir. Siire¢ inovasyonlar
da pazar dinamiklerinin siirekli degistigi bir ortamda onemli
bir rekabet unsurunu olusturur. Miisterilerin, rekabetin ve
degisimin esneklik ve hizli karsilik bekledigi bir ortamda siire¢
inovasyonlar1 igletmeler i¢in kagiilmaz olmaktadir (Giiles ve
Biilbiil, 2004: 195).

1.3. inovasyonla ilgili Temel Kavramlar

fcat ve yaraticilik kavramlari inovasyon ile yakindan
iliskilidir. Kimi zaman bu kavramlar inovasyonla ayn1 anlama
gelecek sekilde kullanilmaktadir. Ancak bu iki kavrami
inovasyonla ayni anlamda degerlendirmek yanlis olur.
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Icat: inovasyon kavrami biinyesinde yeni bir iiriin, yeni
bir hizmet, yeni bir siire¢ veya Orgiitsel yapinin ortaya
konulmasini barmdirir. Tanimla ilgili kullanilan yeni kelimesi
icat kavramiyla es anlamli olarak diisiiniilmektedir.

Icatlar, genellikle inovasyon siirecinin kaynagini olusturan,
planlanmasi ve Ongoriilmesi zor, yaraticit siireglerin bir
sonucu olup yeni bir seyin bulunmasini ifade eder. Universite,
hiikiimet ve endistriyel laboratuvarlarda modern bilimin genel
kurallarini izleyen arastirmacilar ya da kendi olanaklariyla
caligmalar yapan kisiler bu siirecte Oonemli rol oynar. Bu
noktada yeni bir fikrin, iriiniin ya da siirecin kabuliinii
kapsayan inovasyon tanimi, icattan ¢ok daha genis bir kavrami
ifade eder (Giiles ve Biilbiil, 2004: 125). icat, yeni bir teknik
disiplinin kesfedilmesi siireci olup bilim insanlari tarafindan
yiiriitiilmektedir. Inovasyon ise, bir icadin ticari hale getirilmesi
stireci olup girisimci tarafindan yiiriitilmektedir (Oguztiirk,
2003: 225).

fcattan daha genis bir kavram olan inovasyon pazarda yeni
ve farkli ig alanlar1 ortaya ¢ikarir. Yaptiklari inovasyonlarla yeni
pazarlara acilan isletmeler 6nemli avantajlar saglamaktadir. Bir
icadin tam olarak basarili bir inovasyona donisiimii oldukga
nadir gergeklesir. icadin inovasyona déniisiimiinii saglamak
icin pazarda ticari bir degere doniismesi ve pazarlanabilir
olmasi gereklidir.

Dikis makinesinin icat edilmesi ve ticarilestirme asamasi
buna en giizel 6rnektir. Dikis makinesini icat eden kisi Elias
Howe’dur. Ancak dikis makinesinin Isaac Singer tarafindan
bulunduguna inanilir. Bunun nedeni Elias Howe’un icat etmis
oldugu dikis makinesini ticari bir degere doniistiirememesidir.
Singer, Howe tarafindan icat edilen dikis makinesini ticari bir
degere doniigtiirmeyi basarmis ve pazara sunmustur. Boylece
isim hakkini elinde bulundurabilmis ve icadi inovasyona
doniistiirerek dnemli bir gelir elde etmistir (Inoviz, 2017)

Yaratictlik: Inovasyon siireci igerisinde yaraticiligin roliinii
tanimlamak Onemlidir. Yaraticilik, bir sistemin etkinliginin



16 ‘ FULYAKILIC - MEVHIBE AY TURKMEN

ya da verimliliginin artmasi ile sonuglanacak fikirlerin
olusturulmasidir. Yaraticilik, inovasyonun ortaya ¢iktigi bir
siirectir. Inovasyonlar, yaratic1 faaliyetler neticesinde ortaya
cikar (Arslantas, 2001: 18). Yaraticilik yeni fikirleri olusturma
stireciyle ilgiliyken inovasyon bu yeni fikirlerin mal ve
hizmetlere doniistiiriilmesi siirecini odak alir. Ayrica inovasyon
yaratict fikirleri somut {riin ve siireclere doniistiiriilme
stireci igerisinde tiiketici hizmetlerini gelistirmek, maliyetleri
azaltmak ve orgiit icinde yeni kazang¢ alani olusturmakla da
ilgilenir. Yaraticilik yeni fikirler olusturma ya da mevcut olan
fikirlere degisik agilardan bakabilme yetenegiyle ilgiliyken,
inovasyon ise yeni tiirlinler ve slirecler olusturmak ya da
mevcut mal ve hizmetlere yeni kullanim ya da pazar alanlar
olusturmak i¢in planlanmig g¢abalarin biitiiniidiir (Duran ve
Saragoglu, 2009: 60-61).

Yaraticilik yeni bir sey diistinmek, inovasyon ise yeni bir
sey yapmaktir. Bu goriise gore kullanilmayan bir fikrin degeri
yoktur. Clinkii uygulanana kadar biitiin fikirler disa kapalidir.
[novasyon, yaraticihigm bir adim daha 6tesindedir. inovasyon,
bilginin veya fikrin pazara sunularak veya satiglar1 artirma ve
maliyetleri azaltma yoluyla kar1 artirarak ticarilestirilmesini,
uygulanmasini, iiriin, hizmet ve siirece doniistiiriilmesini veya
var olan iirlin, sistem ve kaynaklarin degistirilmesini ortaya
koyar (Naktiyok, 2007: 213).

Ornegin; diinyanin en biiyiik perakende mobilya satis
zinciri olan IKEA’da fiyatlar ve dagitim konusunda, pazarlama
yeniliginin yaraticilik boyutu 6n plana ¢ikmaktadir. Yiiksek
kaliteli ama diisiik fiyatli mobilya pazarlama diislincesi yaratict
bir nitelik tasimaktadir ve bu fikir bir takim maliyet diigiirme
yontemleri bir araya getirilerek olusturulmustur. IKEA,
mobilya satmak icin kendi perakende isletmesini kurmus
ve diisiik fiyatl mobilya satin almak icin biiyiik miktarlarda
alimda bulunmustur. Dagitim konusunda da tiiketicilerin satin
almis olduklar iiriinleri kendilerinin gdtiirmesi ve bu sekilde
dagiim maliyetinin diisiiriilmesi, tliketiciye dusiik fiyat
avantaj1 yaratilmasi da yaratict bir nitelik tasimaktadir. Bu
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ornekte, pazarlamanin ana bilesenlerinden olan fiyat ve dagitim
konusunda yaraticilik 6n plana ¢gikmaktadir (Sahin, 2009: 269).

1.4. Kiiresellesme ve inovasyon iliskisi

Kiiresellesme olgusu, diinya ¢apinda ekonomik, sosyal,
politik ve kiiltiirel agidan 6nemli gelismelerin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Kiiresellesme; iilkeler arasindaki mal, hizmet,
uluslararasi sermaye hareketleri ve teknolojik gelisimin hizl
bir sekilde artmasini, serbestlesmesini ve bunlar sonucu ortaya
¢tkan ekonomik gelismeyi ifade eder (Oz, 2001: 97).

Isletmeler gelistirdikleri inovasyonlar sayesinde diisiik
maliyetli ve yiliksek kaliteli genis bir iiriin cesitliligi elde
etmistir. Boylece yeni pazarlar ortaya ¢ikmis ve tiiketimde
ciddi bir artis meydana gelmistir. I¢ pazarlarm etkisinde bir
diisiis yasanmuis, igletmeler stratejilerini dig pazarlara uygun
sekilde gelistirmislerdir. Kiiresel isletmeler bir¢ok iilkede is
yapan isletmeler degil, ulusal sinirlart biitiiniiyle gérmezlikten
gelen isletmelerdir. Kiiresel isletmeler, diinyay1 biiyiik bir
pazar olarak goriirler ve iiriinleriyle diinya ¢apinda miisterilere
hitap ederler. Isletmelerin kiiresel stratejilere olan ihtiyacini
bes gelisme tesvik etmistir (Krajewski ve digerleri, 2014: 21):

e Geligmis ulagtirma ve haberlesme teknolojileri,

e Finansal kurumlar iizerindeki diizenlemeler,

e Ithal edilen hizmetlere ve mallara talep artis,

e Avrupa Birligi (AB) ve Kuzey Amerika Serbest Ticaret
Anlasmasi (NAFTA) gibi bolgesel bloklarin olusumu
nedeniyle azalan kotalar ve diger uluslararasi ticari
engeller,

e Karsilastirmali maliyet avantaji.

Ekonomik sistemlerin temelini olusturan isletmeler,
uluslararasi ticaret ve teknolojide meydana gelen degisimler
nedeniyle siirekli degisen pazar ve rekabet kosullarindan en
¢ok etkilenen kurumlar olmuslardir. Giiniimiizde isletmeler,
faaliyet gosterdigi bolge, sektor ya da 6lgegi onemli olmaksizin
ciddi firsat ya da tehlikelerle kars1 karsiya kalmaktadir. Kiiresel
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is diinyasi, isletmeler arasindaki sinirlart tamamen ortadan
kaldirmis ve rekabeti her bakimdan genisletmistir. Isletmelerin
kiiresel olarak faaliyet gostermeleri, onlari, dngoriilmesi zor
ve daha az dengeli bir ¢evreyle karsi karsiya birakmakta ve
cevresel degisikliklere ¢ok daha hizli karsilik verebilmelerini
gerektirmektedir. Hizla artan rekabet ortaminda tiiketiciler
siradanliktan uzak, estetik, her zaman art1 bir deger sunan ve
gorsel ozellikleri ile de 6n plana ¢ikan yeni donanimlara ilgi
duymakta ve en Onemlisi istek ve arzularinda ani degisimler
olmaktadir.

Klasik modelde isletmelerin temel basar1 kriterleri kar,
satig ve pazar payr gibi faktdrlere dayanmaktaydi. Bugiin
bu faktorlere ek olarak isletmelerin kiiresel olgiide basarili
olmalar1 daha ¢ok yeni {irlin gelistirme, mevcut pazarlarim
genisletme, etkin ig birligi ve ortaklik kurma gibi 6zelliklere
dayanmaktadir. Kiiresellesme siireci yeni yonetim modelleri ve
yaklagimlar gerekli kilmaktadir. Bunun aksine mevcut yapiy1
sirdiirmeyi hedefleyen ve bu konularda direnen isletmelerin
orta ve uzun vadede basar1 elde etmeleri ve ayakta kalmalar
pek kolay goriinmemektedir (Ekmekei, 2011: 3-4). Degisen
pazar ortami isletmeler i¢in biiyiik tehditler icerdigi kadar
onlara 6nemli firsatlarda sunmaktadir. Isletmeler kiiresel
pazardan gelen tehlikeleri ortadan kaldirmak ve firsatlardan
yararlanmak i¢in faaliyetlerini kiiresel temellere dogru
gelistirmistir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 15). Kiiresel pazarlarin
sundugu firsatlarin basinda isletmelerin yerel pazardan tedarik
ettigi girdileri uluslararasi pazardan daha kaliteli ve daha
ucuza temin edebilmesi gelmektedir. Yabanci tedarikgilerin
sahip oldugu 6zel bilgi ve yeteneklerin, iirlinlerde daha yiiksek
performans sergileyebilme olanagi sunmasi da isletmeleri yurt
disindan girdi teminine y&nlendirmektedir. Isletmeler, tiim
diinyada bulunan degerli kaynaklara ulasabilmek amaciyla
kiiresel ¢evreye acilmaktadir. Ornegin; Ford ve General
Motors yiiksek performans icin, Ferrari ve Lamborghini gibi
Italyan sirketlerinin tasarim yeteneklerini, NEC ve Matsushita
gibi Japon sirketlerinin elektronik pargalarini, Daimler-Benz
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ve BASF gibi Alman sirketlerinin makine ve imalat araglarini
satin almaktadir.

Kiiresel ekonominin sundugu sinirsiz pazarlar sayesinde
bilgi temelli operasyon verimliligi ve pazar g¢esitliligini
gelistirmek icin igletmeler kiiresel pazarlara agilmiglardir.
Kiiresel isletmelerin baslica 6zellikleri (Giiles ve Biilbiil, 2004:
30);

e Diinyayi biiyiik bir pazar olarak kabul etmeleri,

e Sermayesinin ulusal kimliginin 6nemini yitirmesi,

e Uriinlerini yerel miisteri isteklerine gore yeniden

uyarlamalari,

e Faaliyetleri ve kaynaklar1 igin en uygun yerleri
kullanmalari,

e Inovasyona énem vermeleridir.

Kiiresel isletmelerin sahip olduklar {distiin yetenekler ile
kiiresel olcegin firsatlarindan yararlanma istekleri uluslararasi
alanda niceliksel ve niteliksel olarak ciddi bir rekabet
yogunluguna neden olmustur. Bu yogun rekabet ortaminda
isletmeler; maliyetleri kontrol altinda tutarken pazardaki
gelismeleri takip etmek ve teknolojileri uygulama gerekliligi
ikileminde kalmaktadir.

Kiiresellesmenin ekonomik sinirlari, teknolojide yasanan
gelismelerin zaman ve mekan sinirlarini ortadan kaldirmasiyla
entelektiiel sermayenin, fikirlerin, insanlarin organizasyon
icinde ve disinda serbest¢ce dolagimina olanak saglamaktadir.
Bu nedenle zaman ve maliyet tasarrufunun yani sira tedarikci
ve ortaklik iligkilerinde daha fazla se¢enek imkani saglanmakta
ve inovasyon gelismektedir.

Uriin/hizmet gesitliliginin artmasi, teknolojinin gelismesi,
tiketici istek ve ihtiyaclarinin hizla degismesi, artan rekabet
ortami1 nedeniyle siirekli iyilestirme ve inovasyon ¢alismalari
biiyiik 5nem kazanmustir. Inovasyon calismalariyla isletmeler
gelistirdikleri tiriin ve hizmetlerle sektorlerini genisletebilir ve
yeni pazarlara erigim saglayabilir.
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1.5. inovasyonun isletmeler Agisindan Onemi

Isletmeler mamul ve hizmet sunduklari pazarlarda daha
iyl miisteri degeri ortaya koyarak rakipleri karsisinda rekabet
istiinligii elde etmeye calisir. Pazarda rakiplerine karsi fiyat ya
da kalite Usttinliigii olusturmak ya da miisteri isteklerine hizl
ve giivenilir cevaplar vermek bunlardan bazilaridir.

Gegmiste miisteri talepleri iiretim kapasitesini agti1
icin gii¢ arz edenin elindeydi. Bugilin gelinen noktada ise
giic arz edenden talep edene geg¢mis miisterinin istek ve
ihtiyaglar1 isletmenin siirdiirebilirligini saglamak i¢in en
o6nemli unsurlardan biri olmustur. Bu periyot siiresince
isletmeler rakiplerine istiinliilk saglamak i¢cin maliyet, kalite
veya hiz unsurunu rekabet araci olarak kullanmistir. Rekabet
araglarinin degisiminde misterilerden gelen taleplerin etkisi
kadar inovasyonlarda énemli bir rol oynamustir. Inovasyon,
bliyiimeyi amaglayan isletmeler igin yaratici, enerjik ve
rekabet¢i bir ortam olustururken, yeni istihdam olanaklarini
da beraberinde getirmektedir. isletmelerin rakipleri karsisinda
uzun donemde fark ortaya koyabilmesi agisindan inovasyon
oldukca 6nemlidir. Isletme yapacagi inovasyonlar sayesinde
sektdrdeki rekabet giiciinii elde tutabilecegi gibi, pazar payini da
arttirabilecektir. Buna karsilik, degisimlere ayak uyduramayan
isletmeler zaman igerisinde yok olma tehlikesiyle karsi karsiya
kalacaktir. Hem toplumsal refah artisinin hem de ekonomik
biiyiimenin bir arac1 olan inovasyon siirekli ihtiya¢ duyulan bir
unsur haline gelmistir.

Gegmisten  giiniimiize  gelistirilen {Uriin  ve  siireg
inovasyonlari, pazar kosullarin1 dolayisiyla isletmelerin
rekabet etmede kullandiklar1 araglar1 degistirmistir. One ¢ikan
baz1 6nemli {iriin ve siire¢ inovasyonlarinin pazar kosullarina ve
rekabet unsurlarina olan etkileri agagidaki gibi ifade edilebilir
(Giiles ve Biilbiil, 2004: 156);

e Uretimin emek yogun oldugu, talebin arzi astig

donemden arz ve talebin dengelendigi, maliyetlerin
distiigii doneme gegiste, Ford sirketinin montaj hatti
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inovasyonu (liretim siireci inovasyonu) oOnemli bir
gelisme saglamistir. Montaj hatt1 inovasyonuyla birlikte
yetersiz iiretim bir problem olmaktan ¢ikmistir. Isletmeler
rekabette 6nde olabilmek icin maliyet unsuruna agirlik
vermislerdir.

e Japon sirketlerin siireclerine teknolojik inovasyonlari
adapte etmeleri ve yeni yonetim teknikleri ile
desteklemeleriyle gelinen noktada igletmeler pazarlarda
diisiik maliyetin yani sira kalite ve hiz unsurlariyla
rekabet etmeye zorlanmustir.

e Bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki inovasyonlar
ve gelismeler ise miisterilerin bilinglenmelerine ve
isletmelerden {irlinden daha fazla seyler talep etmelerine
neden olmustur. Isletmeler igin ise bu inovasyonlar
miisteri taleplerini karsilamaya yardimei olan araglar
haline gelmistir.

1.6. inovasyon Kaynaklari

Isletmeler inovasyon faaliyetlerinde gereken kaynaklari,
i¢ ve dis cevresinden elde edebilir. i¢ faktor olarak, firmanin
sahip oldugu bilgi, beceri, Ogrenme yetenegi, girisimci
ozellikleri sayilabilir. Ayrica firmanin yaptig1 yatirimlar,
Ar- Ge caligmalari, deneyimleri de bu faktorlerin iginde
sayilabilir. Ancak bu kaynak ve kabiliyetlerin direkt olarak
gbzlenmesinin elverigsiz olmasindan dolay1 tim bu faktdrlerin
ciktilarindan yararlanilarak yenilik kapasitesi Olciilmeye
caligilir. Dis kaynaklar olarak; bugiinkii diinyada kiiresel
ekonominin ve diisen islem ve iletisim maliyetlerinin etkisi
ile uzak bolgelerdeki firmalar arasinda network iliskiler ortaya
¢ikmistir. Ekonomik alanda ortaya ¢ikan bu network yapilar
teknolojik gelismeyi ve ekonomik rekabeti desteklemektedir.
Hiikiimetler ve {iniversitelerin yenilik alanindaki desteklerini
de bu dis unsurlar arasinda sayilabilir (Romijn ve Albaladejo,
1999: 95-96).
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Drucker’e gore, inovasyon insan zekasinin dogal bir
driiniidiir. Zeka {rlini olan bu inovasyonlardan bagarili
olanlar yenilik firsatlarinin bilingli, amag¢hi degerlendirmesi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Drucker inovasyon kaynagi ya da
firsat1 olarak yedi temel faktoriin bulundugunu ifade etmistir
(Drucker, 2002). Bunlardan dordii icsel yani isletme veya
endiistri i¢indeki degismelerle ilgilidir. Diger ticli ise digsal
yani igletme veya endiistri dis1 degisimlerle ilgilidir (Sekil
3). Birinci grupta olanlar sirketin veya sektdriin i¢inde yer
alir. Bunlar beklenmedik gelismeler, uyumsuzluklar, siire¢
ihtiyaglari, sektdr ve pazar yapisindaki degisiklikler seklinde
dort tiir kaynaktir. Bunlardan bagka ikinci grup olarak sirketin
disindaki sosyal ve entelektiiel ortamlarda bulunan kaynak
sayisi da dgtlir. Bunlar, demografik yapidaki degisiklikler,
algilama degisiklikleri ve yeni bilgidir. Inovasyon fikrinin
olusumunda bu iki kaynak birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir.
Ozellikle isletme i¢i kaynaklar denetlenebilirken, isletme disi
kaynaklarin denetlenememesi en 6nemli farki olusturmaktadir
(Adigiizel, 2012: 15).

Beklenmedik gelismeler: Isletmeler igin beklenmeyen
gelismeler en kolay kazanilabilen inovasyon kaynaklaridir.
Isletmelere ©nemli avantajlar saglayabilirler. Gelecek
caligmalar i¢in ise bu kaynaklar iyi bir firsat olusturabilirler.
Bu dogrultuda sektoér icinde veya disinda beklenmeyen
durumlar iyi sekilde izleyebilen isletmeler 6nemli avantajlar
yakalayabilirler (iraz, 2005: 93-94).

Uyumsuzluk: Hedeflenen bir durum ile ortaya ¢gikan durum
arasindaki farktir. Olusan fark uyusmazlik seklinde endiistride
pazarda ve siirecte ortaya cikar (Urper, 2005: 45). Isletmenin
hatasindan kaynaklanabilen bu fark inovasyon yapmak
icin 6nemli bir firsat olusturabilir. Isletme bu uyumsuzluk
durumunu dogru zamanda fark edebilirse uygun stratejilerle
inovasyon olusumunu saglayabilir (Demirci, 2006: 101-104).
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Sekil 3: Drucker Yedi Inovasyon Kaynagi (The Chamber of Commerce
and Industry of Slovenia, 2020)

Siire¢ Ihtiyaclari: Inovasyon i¢in 6nemli firsatlar olusturan
siire¢ ihtiyaglart inovasyonu giidiiler ve inovasyona kaynaklik
eder. i¢ veya dis gevrenin etkisinden ziyade, siire¢ geregi
yapilmis bir is ile baslamasindan dolay1 diger kaynaklardan
farklidir. Siireg ihtiyaglari duruma odaklanmak yerine goreve
odaklanir. Onceden var olan bir siireci daha iyi hale getirilebilir,
stirecte zay1f olan baglantilarm yerine gegebilir ve yeni bilgiler
gergevesinde eski siireci yeniden tasarlayabilir (Durna, 2002:
50).

Sektor ve Pazar Yapisindaki Degisiklikler: Genelde miisteri
istek ve ihtiyaclarindaki degisimlerden kaynaklanir. Sektor
yapisindaki degisikliklere neden olan sebep, belli bir sektoriin
hizli bir sekilde biiyiime gostermesidir. Ornegin; 1970’li
yillarda ABD’de benzin fiyatlarinda ciddi bir artig yasanmustir.
Tiketiciler bu artis sonucu yeni arayislara yonelmislerdir.
Bunu firsat bilen Japon otomobil ireticileri, ABD pazarina
yakit tasarruflu ve daha kii¢iik otomobiller sunmustur. Boylece
degisen pazar yapisina uyum saglayarak tiiketici isteklerine
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cevap verebilmis ve rekabette 6ne gecebilmistir (Karaduman,
2012).

Demografi: Demografik yapt isletmenin faaliyette
bulunduklar1 ¢evredeki niifusun yapisi, 6zellikleri ve trendleri
ile ilgili faktorleri icermektedir. Isletmeler degisime acik olman
demografik yapiy1 iyi analiz etmelidir. Siirekli degisen miisteri
talep ve beklentilerine cevap verebilmek ancak iyi bir analiz
sonucu saglanabilir. Boylece isletmeler degisen duruma gore
yeni trendler olusturabilir (Ulgen ve Mirze, 2010: 87).

Algidaki Degisiklikler: Yasanan algilama degisiklikleri
misterilerin satin alma davranislarinda farklilik yaratabilir.
Isletme bu degisiklikleri dikkatli inceleyerek inovasyon
firsatlarin1 yakalayabilirler. Birbirinden farkli promosyon
caligmalart, fikir liderlerinin goriisleri ve cevredeki degisiklikler
hem girisimcilerin hem de miisterilerin algilarindaki degisimi
etkiler. Girisimciler i¢cinde bulundugu pazari iyi taniyarak
alg1 degisikligi yapabilir ve karsisina ¢gikan problemlere farkli
acidan yaklasabilir. Girisimciler veya yenilik¢iler sagladiklar
algi degisikligine uygun iiriin ve hizmet {reterek sektdrde
bir inovasyon firsat1 yaratirlar. Miisterinin degisen algilarini
fark edebilmek ve buna uygun inovasyon yaratmak basariy1
saglayabilmek i¢in en énemli adimdir (Urper, 2005: 46).

Yeni Bilgi: Inovasyon firsatlarindan bir digeri ise yeni
bilgidir. Fakat Ducker’e gore inovasyon firsati saglamak
amactyla kullanilan yeni bilgi inovasyon kaynaklari iginde
uygulamast en uzun siliren kaynaktir. Yeni bilginin kaynak
olarak alinip teknolojiye uyum saglama agamasi olduk¢a uzun
bir siirectir. Teknolojiye uyum sagladiktan sonra pazara ¢ikmasi
da belli bir siirectir. Bilgiye dayali inovasyonlar birbirine bagl
siiregclerden olusur. Bilgi asamasindan ticari uygulamaya
kadar gegen stlirenin uzunluguna klasik bir 6rnek olarak, ilk
kez 1930 yilinda patenti alinan jet motorunu gosterebiliriz.
[k askeri denemenin tarihi 1942, ticari jet ugagi Comet’in
kullanima girisi 1952°dir. Boeing’in 707 modeli ise ancak
patenti alindiktan 28 yil sonra, 1958 yilinda iiretilmistir. Yeni
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bir ucagin gelistirilmesi aerodinamik, yeni malzeme ve yakit
teknolojilerinin i¢ i¢e gegmesini gerektirmistir (Karaduman,
2012).

1.7. inovasyon Stratejisi

Kiiresel rekabetin zorlu sartlarinda isletmelerin miisteri
memnuniyetini hedef alan yeni {iriin/hizmetler gelistirmesi
veya mevcut iiriin/hizmetlerde farklilasmaya gitmesi zorunlu
bir hal almaktadir. Ekonomik biiyiime ve sosyal gelismenin
temel kaynaklardan birini inovasyon olugturmaktadir.
Inovasyonun, isletmelerin rekabet {istiinliigii elde etmesinde
onemli bir yeri vardir. inovasyon uygulamalar1 énem veren
bir isletme, rakiplerinden farklhilasarak diisik maliyetle
pazar payini arttirabilmektedir. Ayrica inovasyon, isletmenin
ana stratejisine ulagmasini saglayan temel bir yetkinliktir.
Inovasyonun stratejik potansiyelinden yararlanilabilmesi
ancak basarili inovasyon calismalartyla miimkiin olmaktadir.
Basarili inovasyon calismalarina ulagsmak i¢in dogru inovasyon
stratejileri secmek olduk¢a ©Onemlidir. Isletme 6ncelikle
pazarda etkisel mi yoksa tepkisel olarak mi1 yer alacagina
karar vermesi gerekir. Etkisel inovasyon stratejileri, yiiksek
AR-GE maliyetlerine katlanilarak yapilan radikal inovasyon
gelistirmeyi amaglar.

Etkisel stratejiler, yiiksek planlama ve g¢abayi gerektiren
stratejilerdir. Bu tlir inovasyonlarin basarili olmas1 durumunda
isletmeler 6nemli kazanglar ve performans gelistirme firsati
saglarlar. Etkisel stratejiler pazardaki firsatlar1 belirlemek,
bunlardan yararlanma ve olas1 ters gelismeleri etkisiz hale
getirmek icin Onemli oranda kaynak yatirimi yaparlar.
Etkisel stratejinin olumsuz yami pazardaki ilk hareketin
sonucu olusabilecek ciddi risklere katlanmaktir. Tepkisel
strateji ise pazarda ilk olmak yerine rakiplerin hareketlerine
veya tiiketicilerin isteklerine karsilik vermeye dayanir. Bu
stratejiyi benimseyen isletme, baska bir isletme tarafindan
olusturulan radikal inovasyonu takip eder veya gelistirir.
Rakiplerin inovasyonlarini pazara sununcaya kadar bekler ve



26 ‘ FULYAKILIC - MEVHIBE AY TURKMEN

basarilt olmas1 durumunda o inovasyonu taklit ederek pazara
girmeyi amagclar. Tepkisel stratejiyi uygulayan igletmeler {irlin
inovasyonlarindan ¢ok siire¢ inovasyonlarina daha c¢abuk
adapte olurlar (Giiles ve Biilbiil, 2004: 196).

Etkili bir inovasyon yonetimi i¢in isletmenin ekonomik,
teknolojik, sosyal ve politik dig ¢evre unsurlarini dikkate almasi
gerekir. D1s cevre ile uyum saglayarak ortaya ¢ikan degisiklikler
kontrol altina almabilir. Isletmenin i¢sel kaynaklarindan finans
giiciinii, teknoloji alt yapisini ve insan gliciinii meydana gelen
degisikliklere adapte edebilir. Etkin bir inovasyon stratejisi
olmayan bir isletmenin inovasyon yoOnetimini basarili bir
sekilde yiiriitmesi olduk¢a zordur (Sat1 ve Isik, 2011: 543).

Bir isletmenin inovasyon stratejisini belirlerken, digsal
cevredeki kosullari ve ig¢sel kaynaklarini gbéz Oniinde
bulundurarak {i¢ temel konuyu analiz etmesi gerekir. Bunlar
(Giles ve Biilbiil, 2004: 180):

» [sletmenin digindaki ekonomik, sosyal ve teknolojik

¢evrenin analizi,

* [sletmenin mevcut i¢ yapisi ve kaynaklarinin analizi,

» [sletmenin genel stratejisidir.

Iyi yapilacak bir pazar analizi, inovasyon stratejisinin
olusturulmasindaki ilk adimdir. Isletmeler yapilan pazar
tahmini sonucu olusabilecek firsatlar1 ve riskleri géz oniinde
bulundurabilir. Bu sayede hedefierini bu dogrultuda olusturarak
stratejilerini belirleyebilirler (Innocentrum, 2017). isletmelerin
uygulayabilecekleri pek c¢ok alternatif inovasyon stratejisi
bulunmaktadir. Bunlar alt1 kategoride toplanmustur.

1.7.1. Saldirgan inovasyon Stratejisi

Uriin ve siire¢ inovasyonlarmn ilk olarak gelistirilmesi
sayesinde pazarda ilk hareket etmenin avantajlarindan ve
ustiinliiklerinden yararlanmayir amacglayan bir inovasyon
stratejisidir. Isletmenin gelistirdigi yeni iiriin ve hizmetlerle
rakiplerinden farklilagsarak pazar liderligini elde etmesine
olanak saglar.
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Saldirgan stratejiyi uygulayan isletmeler, kendi arastirma
ve gelistirme uygulamalarin sonucu olan iriin ve hizmetler
icin yeni bir pazar olusturur. Bu isletmeler oncii isletmeler
olup, yeni bir pazari olusturup pazara ilk giren isletmenin sahip
olabilecegi avantajlari elde ederler. Pazarda ilk olan igletmeler,
hammadde ve diger girdileri en iyi kaynaklardan elde etme,
tiretim imkanlari i¢in en iyi yerleri segme ve dagitim kanallarini
ilk olusturma ya da se¢me gibi nadir kaynaklarda alternatifiere
sahip olur. Belirsizligin yiiksek oldugu, beklentilerin elde
edilip edilmeyecegi agikca goriilemeyen bu stratejiler, dogal
olarak, agir bir risk de tasimaktadir. Ancak, pazarda ilk veya
ilklerden biri olmanin saglayabilecegi yiiksek getiri bu riskin
bir karsiligidir (Ulgen ve Mirze; 2010: 277).

Saldirgan stratejiye sahip bir sirkette yOnetimin risklere
acik olmasi gerekir. Sirket ici iletisimin ¢ift yonlii olmasi,
fikirlerin iyi analiz edilmesi ve dogru kullanilmasi oldukga
onemlidir (Coskun ve digerleri, 2013: 110). Saldirgan
stratejiyi segen bir isletme yiiksek diizeyde arastirma yogun
olacagindan biiylik Ol¢iide Orgiit icin AR-GE faaliyetlerine
baglidir. Tekelci kazanglar elde etmeyi amagladigi icin AR-GE
faaliyetlerinin kaginilmaz basarisizliklarinin agir maliyetlerine
katlanabilmelidir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 176). Saldirgan
stratejiler ile ilgili {i¢ temel kural vardir. Bunlar (Altunigik,
2017:274);

Giig¢ ilkesi; Rakibin giicinden daha iistiin bir gii¢, karar
amacl olarak kritik an ve kritik yerlerde yogunlagsmalidir.

Saldirganlik ilkesi; Girisimci yapidaki bir yonetici rakibin
zayif oldugu yerlere odaklanarak ortaya ¢ikan pazar firsatlarini
degerlendirmesi rakip iizerinde baski kurmanin ve kontrolii
elde tutmanin en iyi yoludur.

Stirpriz ilkesi: Rakibin hi¢ beklemedigi an ve yerden
saldirida bulunmaktir.

Saldir1 genellikle ti¢ farkli rakibe kars1 yiirtitiilebilir. Bunlar;
pazar lideri konumundaki firmalar, piyasaya yeni giren kiigiik
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ancak bilyliyen firmalar ve misteri memnuniyeti saglamada
yetersiz kalan kiigiik ve yerel firmalardir.

1.7.2. Savunmaci inovasyon Stratejisi

Pazarda ilk olan ve lider konumundaki sirketler piyasadaki
avantajlarint1  korumak ve firsatlardan yararlanmak ig¢in
mevcut durumlarini  korumayi amaglarlar ve savunmaci
yenilik stratejisini kendilerine amag edinirler (Atakan, 2019:
33). Savunmac stratejilerde belirsizlik daha az oldugu igin
saldirgan stratejilere oranla daha az risk igerirler.

Olusturulan pazarin olgunlasmasini bekleyen isletmeler,
genellikle yeni bir olusum yerine, olusmus pazarlarda
verimlilik saglayarak rekabet ederler. Bu nedenle ortalamanin
tizerinde getirlyi olusmus pazarlarda verimlilik caligmalart
ile elde etmek niyetindedir (Ulgen ve Mirze; 2010: 277).
Savunmaci stratejiye sahip bir isletme radikal inovasyonlarin
sonucu olan yiiksek AR-GE maliyetlerine katlanmak yerine,
mevcut lirtin ve hizmetlerde iyilestirmeler yaparak pazarda
tutunmak isterler. Yeni bir inovasyonun ortaya g¢ikarabilecegi
agir maliyetlerin altina girmek istemezler. Savunmaci stratejiyi
uygulayan isletmeler satig, tutundurma, reklam ve hizmet
faaliyetlerinde giiclii olmas1 6nemlidir.

Savunmaya yonelik stratejiler dort farklt durumda isletme
acisindan isletmeye rekabet avantaji saglar (Altunisik ve
digerleri, 2017: 278).

= Savunma stratejisi ¢ergevesinde yapilan farklilasmalar
ve Uriin iyilestirmeler sayesinde; isletmenin pazardaki
mevcut konumu, miisteri ile olan iliskileri, misteri
sadakati, satis ve karlilikta artig yasamasi durumunda
s0z konusu strateji isletme agisindan tercih edilir.

= Bir savunma miicadelesi sonucunda, saldiran isletme,
savunma ic¢in yapilan maliyetin ¢ok daha iizerinde
bir maliyete katlanmak durumunda birakiliyorsa,
savunma stratejisi isletmenin pazardaki konumunun
giiclendirecektir.
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= Benimsenen savunma stratejisi, isletme acisindan
rakiplere kars1 daha giiclii engeller olusturmaktaysa veya
uzun siireli olarak rekabet avantaji sagliyorsa, isletme
rekabet avantaji elde etmis olacaktir.

= Savunma taktigi, saldir1 yapan isletme tarafindan ciddiye
alinmas1 ve saldirt konusunda caydirici rol oynamasi
durumunda stratejik bir 6nem kazanacaktir.

1.7.3. Taklitci inovasyon Stratejisi

Taklit¢i inovasyon stratejisini kullanan isletmeler pazarda
ilk sirada yer almayan, risk almaktan kaginan, diisiik maliyet,
malzeme ve ig gliciine sahiptir. Saldirgan strateji izleyen
isletmeler yeni drilinler sunarak, savunma stratejisi izleyen
isletmeler saldirgan strateji izleyenlerin eksiklik ve hatalarindan
yararlanarak inovasyon yapmay1 hedeflerken, taklitci strateji
izleyen isletmeler saldirganlarin ve savunmacilarin katlandig
maliyetlere katlanmak zorunda kalmadan iiriinlerinin birebir
taklidini iiretirler (Coskun ve digerleri, 2013: 110).

Isletmeler inovasyon calismalarina biitce ayirmak yerine
pazarda lider olan firmann {iriin ve hizmetlerinden lisans vb.
yollarla yararlanmay1 tercih eder. Dolayisiyla bu stratejiyi
uygulayan isletmeler pazarin hakim teknolojisine ¢ogu zaman
sahip degildir. Taklitci inovasyon stratejisini uygulayan
isletmelerin rekabet ortaminda ayakta kalmasi i¢in maliyet
istiinliigiinii elde bulundurmasi oldukca dnemlidir.

1.7.4. Bagimh inovasyon Stratejisi

Bagimli inovasyon stratejisine sahip bir isletme, pazarda
lider ve inovasyon ag¢isindan giiglii isletmelere bagimli olmay1
tercih ederler. Urettikleri iiriinlerle ilgili olarak degisiklik yapma
ya da taklit etmeye girismezler. Miisterilerden ya da bagimli
isletmelerden gelen taleplerle tirtinlerinde teknik degisiklikler
yaparlar. Tam bagimli isletmeler, yenilik¢i isletmenin bir
bolimi gibi ¢alisirlar. Goriiniisteki zayif pazarlik gliclerine
kargin, diisiik genel giderler, girisimcilik ve uzmanlagmis
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yetenekleri ve yerel tstlinliikleri nedeniyle biiyiik karlar elde
edebilirler.

Inovasyonda giiclii isletmeler, kendi imajin1 koruyarak
personel arttirma ya da azaltma iglemlerini bagimli inovasyon
stratejisini tercih eden isletmelere kolayca yaptirabilirler.
Sanayilesmis iilkelerde faaliyet gosteren biiylik isletmelerin
cevrelerinde tedarik¢i gorevi goren bu tiir isletmeler oldukca
fazladir. Genel olarak tasarim konusunda biitiin insiyatifini
kaybetmislerdir. Dolayistyla herhangi bir AR-GE birimleri
yoktur (Giiles ve Biilbiil, 2004: 177; Atakan, 2019: 34).

1.7.5. Geleneksel inovasyon Stratejisi

Mesleki yetenek ve becerilere dayanan geleneksel
inovasyon stratejisi rekabette onde olmak i¢in uzmanlik
alaninda gelisim saglarlar. Pazarda kokli bir degisiklik
olmadig: siirece geleneksel inovasyon stratejisini benimseyen
isletmeler degisiklik yapmaya kars1 cekimser davranirlar. Zaten
pazarda yapilabilecek teknolojik bir degisikligi isletme i¢inde
gerceklestirebilecek kapasitesi ve donanimi yeterli degildir.
Degisikligi teknoloji alaninda degil ancak tasarim alaninda
yapabilirler. Rekabet ortaminda rakiplerinden farkli olmak
icin personellerini uzmanlagtirmaya yoneltirler. Gelistirilen
uzmanlik sayesinde bu inovasyon stratejisini benimseyen
isletmelerin tirtinlerine talep genellikle yliksektir (Deniz, 2011:
156).

Geleneksel inovasyon stratejisi ve bagimli inovasyon
stratejisi arasindaki en 6nemli ayrim iiriiniin niteligiyle ilgilidir.
Geleneksel inovasyon stratejisini benimseyen bir isletme
herhangi bir degisiklik yapma ihtiyac1 duymaz. Ancak bagiml
inovasyon stratejisini izleyen bir igletme Uriiniinde &nemli
degisimler meydana getirebilir. Bunun nedeni ise giriskenligin
ve iirlin spesifikasyonlarinin disaridan elde edilmesidir.

1.7.6. Firsatlan izleyen inovasyon Stratejisi
Pazardaki diger rakiplerinin kullandigi inovasyon
caligsmalarin1 takip ederek, rakibin zayif kaldigi alanlarda
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tstlinlik saglamaya ¢alisir. Firsatlar1 izleyen inovasyon
stratejisini  benimseyen isletmeler, AR-GE c¢alismalarina
onem verip siirekli degisen pazar bosluklarin1 degerlendirirler.
Girisimciligi yliksek olan isletmeler firsatlari izleme inovasyon
starejisiyle basari oranlarini arttirabilirler. Rakipleri kadar
pazar pay1 elde edemeseler dahi inovatif triinleriyle pazarda
etkin bir rekabet ortami yaratabilirler (Deniz, 2011: 156).

1.8. inovasyon Siirecinin Evrimi

Inovasyon siireci baslangicindan giiniimiize kadar iginde
bulundugu sosyal ve bireysel ¢evrenin etkisiyle siirekli bir
gelisim icindedir. Rothwell, 6zellikle yenilik siirecinin gelistigi
donemlere gore yenilik evrimini bes teoride incelemistir (Ogiit,
2006: 60).

Tablo 3’te inovasyon modellerinin tarihsel evrim
stireci verilmistir. Buna gore, 1950-1960’11 yillar boyunca
inovasyonda itici gii¢, teknolojideki gelismelerdir. Firmalar
AR-GE temelli teknolojik gelismeler sonucu ortaya ¢ikan
inovasyonlarint piyasaya sunmustur. 1960-1970°1i yillarda,
tilketici tarafindan gelen ydnlendirmeler inovasyon iiretim
yapisina yon vermeye baslamistir. Tiiketicilerin egitim ve
gelir diizeyindeki artig, tiiketicilerin tercihlerini firmalara
dayatmalarina imkan vermistir. Bu sebeple firmalar miisteri
memnuniyeti ¢er¢evesinde inovasyonlar gelistirmek igin
AR-GE departmanina bilylik dnem vermistir. 1970-1980°1i
yillarda ise hem arz cephesinden hem de talep cephesinden
gelen yonlendirmelerle inovasyon iiretiminde biitiinlesik
bir model yapisina gecilmistir. 1980-1990’larda piyasa ve
firma cephesinde karsilikli etkilesimin oldugu c¢ok boyutlu
bir inovasyon iiretim modeli gelisme gostermistir. 2000’lerle
birlikte, bilgi ve inovasyon iiretiminde ¢ok boyutlu ag
baglantilarinin etkilesim gosterdigi daha dinamik bir inovasyon
iiretim modeline ulasilmistir. Inovasyon iiretim siireci, bilgi
birikimi ve digsal baglanti merkezli agik sistem inovasyon
modellerine dogru doniisiim sergilemektedir.
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Tablo 3: inovasyon Siirecinde Yasanan Gelisim Asamalar
Dénem Model Cikus noktas: ~ Ozellikleri
Bilimsel ve AR-GE faaliyetleri 6n
1. Kugak | Teknolojinin teknoloiik plandadir.
1950-1960 | itme giici elism ej AR-GE neye karar verirse o
ey iretilir ve pazara sunulur.
Pazarn ihtiyaglart inovasyonun
1. Kusak |Pazarm Pazarin kaynagidir. o
1960-1970| cekme giicii |ihtiyaglans | *R-GF pazarm ihtiyaclarina
¢ g yag cevap vermede reaktif bir role
sahiptir.
Pazarlama ve AR-GE birlikte

1II. Kusak | Eslestirme Pazarlama ve gahgir.

1970-1980 | modeli AR-GE Pazarlama, AR-GE ve iretim
arasinda es zamanli iletisim ve
bilgi paylasimi vardir.
Teknolojinin itici ve pazarin

) ¢ekici giicii birlikte dikkate
IV, Kusak | Interaktif oARerSsE (:,r?lar alinir.
1980-1990 | model perasyor ... | Pazarlama, AR-GE ve tiretim
arasi is birligi | ., . ...
ile bilim ve pazar arasinda
interaktif bir iletisim vardir.
Bilim ve pazarin disinda
Sistematik ve diger ¢evresel faktorler de
V. Kusak | .. . |Acik dikkate alinir. Sistem kendini
; Ogrenen ag | . . . .
2000’ler modeli inovasyon yenileyen, esnek ve 6grenen bir
yapiya sahiptir.
Interaktif iliskiler 6n plandadar.

Kaynak: Giiles ve Biilbiil, 2004: 191; Isik, 2013: 45.

Inovasyon iiretim modelleri, inovasyon tiirleri, firma igi ve
firma dis1 faktorler, rakip ve miisteri konumlari, piyasa kosullart
ve bilimsel alandaki gelismeler gibi faktorlerin etkisi altinda
sekillenmektedir. Bu sebeple inovasyon iiretim siirecinde arz
ve talep cephesindeki dinamiklerin karsilikli ve ¢ok boyutlu
etkilesimi biiyiik 6neme sahiptir.
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1.8.1. I. Kusak inovasyon Modeli: Teknolojinin itme

Giicli

1950’lerde dogrusal siire¢ olarak, teknolojik ve bilimsel
avantajlarin itme giliciiyle pazarda yeni {irlin olugsmasina dnciiliik
eden bir modeldir. Bu donemde AR-GE faaliyetleri inovasyon
temelinin kaynagi oldugu goriisii mevcuttur. Teknolojinin itme
giicliyle yeni icatlarin yapilmasi ile baslayarak, yeni iirlinlerin
misterilerin ihtiyag ve taleplerine gdre pazara sunulmasi
ile sonlanan dogrusal bir siirectir. Ayrica teknolojinin itme
giiclinden faydalanarak yapilan iiretim potansiyel miisteri
degerini de arttiracaktir. II.Diinya Savasi sonrasi sanayinin
tutumuna bagl olarak teknolojik agirlikli olarak gelisen bir
teoridir (Ogiit, 2006: 60).

Ar-Ge Uretim Pazarlama Pazar ihtivaci

Sekil 4: Teknolojinin itme Giicii (Giiles ve Biilbiil, 2004: 189)

Birinci kusak inovasyon modelinde Sekil 4°de goriildigi
gibi inovasyonun temel kaynagi AR-GE faaliyetleri olarak
kabul edilmektedir. AR-GE c¢alismalar1 sonucu ortaya
cikan fikirler imalat yoluyla iirine doniisiir. Bu tirlinler son
olarak pazarlama ve satis yoluyla potansiyel tiiketicilere
ulasir (Isik, 2013: 39). Teknolojinin itme giicliniin pazarlari
yonlendirebilecegi diisiiniilmekteydi. Ancak inovasyonlar igin
sadece AR-GE faaliyetlerine giivenilmesi, pazar potansiyeli
olmayan tirlinlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Gtiles ve
Biilbiil, 2004: 190).

1.8.2. Il. Kusak inovasyon Modeli- Pazarin Cekme

Gici

1970’lerde gelisen pazara c¢ekme modelinde ilk olarak
miisteri ihtiyaclari tespit edilmektedir. Daha sonra bu ihtiyaglari
kargilayacak Triinlerin AR-GE c¢alismalar1 yapilmakta ve
iretim gercgeklestirilmektedir.
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Pazar ¢ekme yaklasiminda Sekil 5°te goriildiigii gibi,
belirlenmis pazar ihtiyaglari inovasyon firsatlar1 olustururlar.
Daha sonra olas1 ¢oztimleri ortaya ¢ikarmak amaciyla AR-
GE’yi yonlendirirler. Ancak belirlenmis pazar ihtiyaglariyla
yonlendirilen  inovasyonlarin  genel olarak  kademeli
inovasyonlara neden oldugu, dolayisiyla isletmenin radikal
inovasyonlar yaratacak teknik ve AR-GE potansiyelinden tam
olarak yararlanamadig1 goriilmiistlr (Giiles ve Biilbiil, 2004:
190).

Belirlenmis

pazar ihtivaci Pazarlama Ar-Ge Uretim

Sekil 5: Pazarin Cekme Giicii (Giiles ve Biilbiil, 2004: 189)

1.8.3. lll. Kusak inovasyon Modeli- Eslestirme Modeli

Eslestirme modeli; teknoloji, tiikketicinin ihtiyaglari, {iretim
ve buna bagh rekabetin de eklenmesi sonucunda 1970’lerin
basindan 1980’lere kadar itme-¢ekme kuraminin birbiriyle
olan yakin iliskisinin anlasilmasi sonucunda ortaya ¢ikmistir.
Bu teoriye gore, siire¢ sirali olarak ifade edilmesine karsin
bir siirekliligin gerekliliginden s6z edilmemektedir. Yenilik
stireci birbirine bagli olan bircok kademelerden ve geribildirim
kademelerine boliinmiistiir (Ogiit, 2006: 61).

Sekil 6’da gelisen ve degisen pazar ihtiyaglarinin ve buna
bagli olarak artan rekabetin sonucunda isletmelerin yenilik
siirecini gostermektedir. Isletmelerin pazarin ihtiyaglarindan
ve teknolojinin gelisiminden almis oldugu geribildirimler ve
yataricilik sonucu yeni fikirlerin {iretimi bu siiregte dnemli bir
yer tutmaktadir.
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Yﬁ;;‘; - toplumun ve pazarin ihtiyaci

+» | gelistime [« PTOWOUP Lyl jilar [«sf Pazarama pazar
imalatl saus yeri

teﬁ:ﬂfoii [+ toplumun ve pazarin ihtiyaci

Sekil 6: Etkilesimli Yenilik Siireci Modeli (Ulusal inovasyon Sistemi,
2003: 128.

Eslestirme modeli; teknoloji itme ve pazar c¢ekme
modellerinin bir karmasidir. Klasik iiriin gelistirme zinciri olan
fikir gelistirme, AR-GE, prototip iiretim, imalat ve pazarlama-
satis ile nihai olarak pazar asamalari, yeni teknolojiler, yeni
ihtiyaglar gibi gelecekle ilgili kestirimler 6n planda tutularak
gerceklestirilmektedir (Karadal ve Tiirk, 2008: 60).

1.8.4. IV. Kusak inovasyon Modeli- interaktif Model

1980°1i yillardan itibaren kiiresellesmenin hiz kazanmasiyla
rekabetin giddeti oldukca artmistir. Teknolojik alanda yaganan
degisimler, politik degisimler, bilgi akisinin, ekonominin
ve sermayenin ululararasi bir boyut kazanmasi rekabeti
kamgilayan unsurlardir. Isletmeler bu rekabet ortaminda
pazar paylarmi arttirmak icin yeni arayislara yonelmislerdir.
Isletmelerin rekabet avantaji elde etmede maliyet unsuru 6n
plana ¢ikmustir. Isletmeler maliyette azaltma yolunu tercih
ederek pazar payini arttirmak istemistir. Bu durumda cesitli
uzmanlik alanlarindan faydalanmak onemlidir. Boylelikle
hangi asamada ne gibi katkilarin saglanabilecegini, yapilan
islemlere diger boliimlerin nasil bir bakis acis1 getirdigini ortak
takim c¢aligmalari ger¢evesinde degerlendirmek temel gorevdir
(Karadal ve Tiirk, 2008: 61). Interaktif modele gore, firmadaki
farkli boliimlerin (AR-GE, pazarlama, iirlin gelistirme, imalat
v.b.) yeni {riniin gelistirilebilmesi i¢in ortak bir ¢aligma
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yiiriitmesini  6ngormektedir (Sekil 7). Boylece isletmelerin
Uriiniin piyasaya siiriilmeden 6nceki gelistirilme asamasindaki
gecen siireyi Onemli Olclide kisaltmaktadir (Oguztiirk ve
Tiirkoglu, 2004: 18).

YENI URUN GELISTIRME SUREGLERI

[ PazarLAMA

I ARASTIRMA GELISTIRME

[oRON GEUSTIRME

[URETIM MOHENDISLIK

| IMALAT PARGALARI ( TEDARIKGILER )

1 1 1 1 1
|IMALAT
ORTAK GRUP TOPLANTILARI (MUHENDISUK { YONETICILER )
PAZARLAMA, PAZARA SUNUM

Sekil 7: interaktif Model (Rothwell, 1994: 12)

1.8.5. V. Kusak inovasyon Modeli- Sistematik ve

Ogrenen Ag Modeli

2000’1i yillardan sonra, gevresel faktorlerdeki degisim,
teknolojinin hizli gelismesi ve bilisim teknolojisindeki
ilerlemeler daha sistemik ve 6grenen ulusal ag sistemlerinin
dogmasina zemin hazirladi. Artik isletmelerin ya da iilkelerin
inovatif faaliyetlerini gerceklestirdikleri i¢e kapali sistemler
yerine disa agik, bilginin ve teknolojinin karsilikli paylagimina
dayali ¢evredeki degisimlerden hareket eden ve diger ulusal
inovasyon sistemleriyle etkilesim ve is birligine dayanan
acik inovasyon sistemleri gelistirilmeye baslandi. Sistematik
ve Ogrenen ag modeline dayali ulusal inovasyon sisteminin
etkinligi ise onemli 6l¢iide (Uzkurt, 2010: 39-40);

= Devletin bu sistem igerisindeki rolii ve destegine,

= Devlet, toplum ve isletmelerin bu siirece aktif katilimina,

= Universite ve sanayinin is birligine,

= (Cevresel degisimlerin seyrinin ve etkilerinin analizine,
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= Bilginin elde edilmesi ve paylagimina bagh olarak
sekillenmektedir.

Besinci kusak inovasyon modeli, dérdiincii kusak inovasyon
modelinin bir uzantis1 olarak disiiniilebilir. Bu inovasyon
modelinde; ag tabanli sisteme, sistem entegrasyonuna veiletisim
altyapisina daha fazla onem verilmistir. Kiiresellesmeyle
birlikte ortaya c¢ikan ag¢ik inovasyon kavrami dordiincii kusak
modelini yeni bir kusaga dogru harekete gegirmistir. Sistematik
ve 6grenen ag modeli, inovasyon siirecinin sistematik dogasini
gosterirken, karsilikli iliskiler ve geri besleme dongiisii de
karmagikligimi yansitmaktadir (Isik, 2013: 44). Bu teori
bir 6nceki dordiincli nesilden etkilenmis olsa da, siirekli
degisimin olabilmesi i¢in degisik fikirlerin olmasi gerekliligine
dayanmaktadir. Bu inovasyon siireci daha ¢ok yeni elektronik
teknolojiden yararlanarak, yeni tasarimlarin yapilmasi ve
gelistirilmesiyle yonlenmektedir. Bu baglamda, tedarik¢i agi,
miisteriler ve diger rakip igletmelerin teknolojik alanda yapmis
olduklar1 yeniliklerin uyumuyla olusturulan yiiksek diizeyde
yeni iiretime dayal bir teori olarak goriilmektedir (Ogiit, 2006:
63).

Isletmeler rekabet ortaminda ancak dgrenme ve yaraticilik
unsurlarina 6nem vererek ayakta kalabilmektedir. Sistematik
ve Ogrenen ag modeli ile degisen tiiketici taleplerine cevap
verebilmek ve diigiik maliyetlerle pazara daha hizli girebilmek
miimkiin olmustur.  Isletmenin etkilesimde bulundugu i¢
ve dis dinamiklerden 6grenme temeline dayanmaktadir. Bu
dinamikleri isletme i¢i ve isletme disi 6grenme kaynaklari
olarak siniflandirmak miimkiindiir (Karadal ve Tiirk, 2008: 62).
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Sekil 8: Sistematik ve Ogrenen A Modeli (Isik, 2013: 45)

Sistematik ve Ogrenen ag modelindeki ana diislincede,
firmalarin yenilik¢i olabilmeleri i¢in sadece firma ici
departmanlar arasi is birligini ve etkilesimini saglamak yeterli
degildir (Sekil 8). Bunun yaninda bilginin diger kaynaklari olan
diger firmalar, iiniversiteler, arastirma kuruluslari, kullanicilar
ve girdi saglayanlar ile de giicli baglantilar kurulmalidir
(Oguztiirk ve Tiirkoglu, 2004: 18).

Besinci kusak inovasyon modeli isletmenin etkilesimde
bulundugu i¢ ve dis dinamiklerden ‘Ggrenme’ temeline
dayanmaktadir. Bu dinamikleri isletme i¢i ve isletme dist
o0grenme kaynaklar1 olarak smiflandirmak miimkiindiir.
Isletme igi 6grenme kaynaklar1; AR-GE, test yoluyla, yaparak,
hatalardan ders ¢ikararak ve ¢apraz proje gruplardan 6grenme
seklinde siralanabilir. Isletme dis1 6grenme kaynaklari ise;
tedarikg¢ilerden veya onlarla birlikte, dncti gruplardan, yatay is
birlikleriyle, bilim/teknoloji altyapisindan, literatiirden, rakip
faaliyetlerden, tersine miihendislik uygulamalarindan, sirket
satin almalarindan, miisteri tabanli prototip denemelerinden ve
hizmetlerden 6grenme seklindedir (Isik, 2013: 45).
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Kiiresellesmeyle birlikte, ekonomi ve ticaretteki liberallesme
egilimlerinin hiz kazanmasiyla sermayenin serbest dolagimi
artmis, ticaret serbestlesmistir. Bu durum, isletmelerin hem
ulusal rakipleriyle hem de uluslararas1 rakipleriyle siirekli
rekabet i¢inde olmalarina zemin hazirlamistir. Dolayisiyla
isletmeler glinlimiizde daha sik1ve zorlubirrekabet ortamiiginde
gelisimlerini ve devamliliklarini siirdiirmek zorundadirlar.
Isletmelerin basarili olmalari icin kiiresel rekabet stratejilerini
etkin bir sekilde kullanabilmelerinin yani sira ayni1 zamanda
siirekli bir yenilik ve gelisim iginde olmalar1 gerekmektedir.
Hiz, standartlasma, ortaklaga rekabet gibi yeni kavramlarin ve
yaklagimlarin deger kazanmastyla igletmelerin kiiresel rekabet
ortaminda basarili olmalar1 da zorlasmustir. isletmeler karlarini,
pazar paylarini arttirmak ve devamliliklarini stirdiirebilmek igin
bu hizl1 degisime ayak uydurabilmeleri gerekir. Inovasyon, yeni
olusan bu rekabet ortaminda varligini stirdiirmek, gelistirmek
ve basar1 saglamak isteyen isletmeler i¢in kaginilmaz olmustur.
Isletmelerde rekabette Oncii olmayi saglayan inovasyonun
olusumundaki maliyet artiglar1 yeni arayislara neden olmustur.

Acik inovasyon, Henry Chesbrough tarafindan 2003
yilinda ortaya atilan bir kavramdir. Chesbrough; alisilagelmis
inovasyon kavramini ‘kapali inovasyon’ olarak adlandirmus,
kapali inovasyondan agik inovasyona gegis prensiplerini
siralamistir. Chesbrough; yoneticilerin inovasyon c¢abalarina
katki saglamak igin tizerine diisen gorevleri siralamis,
inovasyon i¢in uygun orgiit ikliminin ve agik is modellerinin
gelistirilmesinin ~ gerekliligini ortaya koymustur. Agik
inovasyon uygulamasi i¢in baslica gereken yontemler Garman
ve Chesbrough tarafindan firma i¢i siireglerde degisiklige
gidilmesi, stratejik bilgilerin paylasimi, bilgi sistemlerinin
etkin kullanimi, orgiit kiiltiiriiniin uyumlu hale getirilmesi ve
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acik kaynaklarin olusturulmasiyla katilimin saglanmasi olarak
siralanmistir (Kaynak ve Maden, 2012: 34).

Chesbrough ac¢ik inovasyon kavramini “amacina uygun
gerceklestirilmis bilgi giris ve cikislariyla kurum i¢i yenilik
faaliyetlerini hizlandirmak ve yeniligin kurum dis1 kullanimina
yonelik piyasalar1  genisletmek™ olarak tanimlanmustir.
Chesbrough’a gore bir¢ok endiistride dahili AR-GE’ye yonelik
merkezi bir yaklagimi destekleyen mantik eski hale gelmistir.
Yararli bilgilerin yayginlasip kaybolmamasi1 icin fikirler
cesurca kullanilmalidir. Bu faktorler g6z oniine alindiginda, ig
AR-GE ile birlikte dis fikirleri ve bilgiyi kucaklayan yeni bir
inovasyon mantigini gerekli kilmaktadir.

Agik inovasyon, sirketin kati sinirlarint disaridan degerli
bilginin igeriye akmasina izin vermek i¢in agmasi anlamina
gelmaktedir. Boylelikle ortaklar, miisteriler veya tedarikgilerle
is birligi i¢cinde inovasyon stirecleri i¢in firsatlar ortaya cikar
(Gassmann & Enkel, 2004: 2).

Acik inovasyon, deger yaratmanin yeni yollarini
sunmaktadir.  Sirketler yaptiklar1 arastirma sonuglarini
misterilerin ihtiyaclarin1 karsilayan {iirin ve hizmetlere
doniistiirmek icin ¢alismalar yapmaktadir. Ozellikle AR-GE nin
rolii, firmanm smirlarinin gok dtesine uzanmalidir. Inovasyon
saglayicilar fikirlerini, uzmanlik ve becerilerini, miimkiin olan
en etkili araglar1 kullanarak sonucunu piyasaya sunmak igin
organizasyonun digindaki diger kisilerle biitiinlestirerek agik
inovasyon modelini benimseyen isletmelerin biiylik olasilikla
daha hizli gelisecektir (Chesbrough, 2003: 36-37). Agik
inovasyon ile ilgili ¢esitli calismalar, firmanin smirlarinin,
dis ortamdan bilgi ve yetenekleri almasi i¢cin goézeneklilik
gerektirdigini desteklemektedir (Fernandes ve digerleri,
2017: 153). Acik inovasyon; i¢ yeniligi hizlandirmak ve
yeniliklerin harici kullanimini saglamak amaciyla pazarlar
genisleterek bilginin istikrarli akigini kullanmay1 hedefleyen
bir paradigmadir (Chesbrough ve digerleri, 2006: 1). Bu yeni
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paradigma, isletmelerin iginde bulundugu veya disaridan
aranip bulunmasina bakilmaksizin, isletmelerin yeni {iriin
veya hizmetleri ticarilestirmek i¢in en uygun igletme modelini
bulmalarini saglamaktadir (De Jong ve digerleri, 2008: 11).

Agik inovasyon hunisinde (Sekil 9) goriildiigii gibi isletme
sinirlar1 tamamen ortadan kalkarak i¢ ve dis bilgi akisi
saglanmaktadir. I¢ ve dis is birlikleri ile inovasyon fikirleri
tiretilmekte bu fikirler sayesinde de isletme baska sirketlerin
pazarlarina veya yeni pazarlara erisim saglama olanagi
bulmaktadir.

\ Baska sirketlerin
| pazarlan

Lisans Yeni Pazar
anlagmalar,
"
g
Dahili-Harici Mevcut
Isbirlikleri Pazarlar

Harici Bilginin

Harici Bilgi Denizi ozumsenmesi

Sekil 9: Agik inovasyon Hunisi (Ergin, 2007)

Acgik inovasyon, isletmenin bir yandan basta AR-GE
kaynaklar1 olmak iizere kendi i¢ kaynaklari ile yeni fikir
ve uygulamalar iiretirken diger yandan da dis kaynaklar ile
isletmenin igine yarayabilecek olan her tiirlii yeni fikir, yontem,
isgiicii ve teknolojiyi alip isletmesinde uygulamasini saglayan
dinamik bir yaklasimdir. A¢ik inovasyon, hem bilginin hem de
¢oziimlerin erisilmesi ve kullanilmasi igin i¢ ve dis fikirlerden
yararlanmasina dayanir (Saguy & Taoukis, 2017: 64). Agik
inovasyon, yeni iriin, hizmet ve ¢oziim iiretmek i¢in birgok
yeni fikirden istifade ederek sirketlere ve kuruluslara kazang
getirmektedir (Lundstrom ve digerleri., 2014: 5). I¢ ve dis
iligkiler agmin gelistirilmesine yonelik uygun harcamalar
sayesinde, c¢ikarlarin ortak olusumunu sekillendiren yeterli
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kaynaga erisme olanagi bulunmaktadir (Lenart- Gansiniec,
2016: 239).

Acik inovasyonun altinda yatan temel diislince, tamamen
bilgiyle kusatilmis bir diinyada firmalarin sadece kendi
aragtirma faaliyetlerine bagli kalmamalart ve bunun yerine
dis kaynaklara Ornegin, lisans anlagmalari ya da patent
satin almalar1 gibi firma dis1 kaynaklara yonelmek zorunda
olmalaridir (Ozdemir ve Deliormanl;, 2013: 9). Isletmeler
tahmin edemedikleri gelecekleri i¢in yatirim yapmaktansa dig
kaynak kullanimina yonelip kullandig1 kadar 6deme yaparak
maliyetlerini sabit maliyetten esnek maliyete c¢evirmeyi
hedeflemelidir. Isletmelerin hem ulusal hem de uluslararas:
pazarlarda miisterilerine deger olusturacak olan yeni {iriin ve
hizmetleri daha ucuza, daha hizli ve daha yenilik¢i bir sekilde
gelistirmesi i¢in is birligi temeline dayanan agik inovasyon
yaklasimi benimsemeleri gerekmektedir. Ac¢ik inovasyon
bilesenleri asagidaki gibi siralanabilir (Oguz, 2011):

Fikirler: Acik yenilik, teknoloji ve yenilik i¢in kiiresel
Olcekte yeni kaynaklar aramaktir.

Risk: Firmada 6ziimsenmis bilgiyle disardaki gelismelerin
birlestirilmesi riski azaltir.

Hiz: Firmanin benzer yeniligi yapmis bagka firmalar ile
lisans ve benzeri yontemlerle iliskiye ge¢mesi yenilik siirecini
hizlandirr.

Oziimseme Kapasitesi: AR-GE’nin tamamen taseronlasmasi
yerine dis kaynaklar ile firma igerisindeki {iretim ekibinin
birlikte ¢calismasi firma kapasitesini arttirir.

2.1. Kapali inovasyondan Acik inovasyon Gegis

Chesbrough (2003, 2006) gore; kapali inovasyon modelinin
ardindaki goriis, basarili inovasyonun kontroliinii gerektirir.
Isletmelerin kendi fikirlerini iiretmesi ve daha sonra bunlari
gelistirmesi, insa etmesi, pazarlamasi, dagitmasi, finanse
etmesi ve kendi baslarina desteklemesi gerektigi varsayilmistir.
Bu kapali paradigma, isletmelerin giiclii olmak i¢in kendine
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giivenmelerini tavsiye etmistir. Ciinkii bagkalarinin fikirlerinin
kalitesi, bulunabilirligi ve kabiliyetinden emin olamamaktadir.
Kapali inovasyonun arkasindaki baskin mantik igletmelerin i¢
kaynaklarina odaklanmustir.

Isletmeler inovasyonlara yatirrm yaparak birgok atilim
kesfi yapmigtir. Bu kesifler, isletmelerin piyasaya yeni iiriinler/
hizmetler getirmesi, bu iriinler sayesinde daha fazla satis ve
yiiksek marjlar gergeklestirmesine olanak saglamistir. Ortaya
¢ikan yeni {iriin ya da hizmetlerin fikri miilkiyetle korunmasi
nedeniyle rakipler bu fikirleri kendi karlar1 i¢in kullanamadilar.
Yirminci ylizyilin biiyilk boliimiinde kapali  inovasyon
paradigmasi basarilt sonuglar vermistir. Toplu iiretim ve
tiketimciligin yiikselisi ile yakindan baglantili olup, giiclii
bir sekilde entegre edilmis isletmeler ve pazarlari beslemistir.
Inovasyonu yoneten en giincel kuramlar kapali anlayis
iizerine insa edilmistir. Sekil 10°da gosterildigi gibi, projeler
miisterilere veya kullanicilara gonderilene kadar isletme iginde
ilerlemektedir. Inovasyon siireci, yanlis pozitifleri (baslangicta
cekici gorlinen, ancak daha sonra hayal kirikligi yaratan
projeleri) ayiklamak igin tasarlanmistir (De Jong ve digerleri,
2008: 14).

Kapah inovasyon

Fikirler, Gelistirme ve
Beyin firtnalan, Uygulama
Aragtirmalar

Kisitlar, siirlar

O
\

O/O F,__,_-—;"?fop-:__ Pazar

O

Kisitlar, suirlar

Sekil 10: Kapah inovasyon Modeli (Chesbrough, 2003: xxii)
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Inovasyonun disa bagimli hale getirilmesi siireci 1980°li
yillardan itibaren kademeli bir sekilde ortaya c¢ikmustir.
Teknolojik degisimin artan hizi ve karmasikligi gibi genel
faktorler, harici AR-GE’ye gecisin nedenleri arasinda
gosterilmistir  (Ettlinger, 2017: 62-63). Acik inovasyon
fikri kapali inovasyon kaygilarima karsi olarak asagidaki
motivasyonlardan dogmustur (Seker, 2014: 26):

= Vasifli ig¢i sayisinin artmasi ve hareket serbestligi

= Yatirime1 pazarinin geniglemesi

=  Higbir ise yaramadan bekleyen dis fikir alternatifleri
=  Dis tedarik¢ilerin artan yetenekleri

Yukaridaki bu dort gii¢ ile bilgi pazar1 kavrami dogmustur
ve bilgi artik bir igletmenin miilkii olmaktan ¢ikmistir. Bilgi
daha ¢ok calisanlar, tedarik¢iler, miisteriler, rakipler ve hatta
iiniversiteler tarafindan sahip olunan bir varlik halini almistir.

Agik inovasyon, firmalarin, firma i¢i fikirlerinin yani sira,
firma dis1 fikirler ve pazar i¢in i¢ ve dis yontemler kullanmast
gerektigini varsaymaktadir. Sekil 11°de agik inovasyon siireci
gosterilmektedir.

Acik inovasyon

EKkip Calismasi .
Fikirler, Gelistirme ve
Beyin firtinalar, Uygulama

=~ “—~ O
\\ Arastirmalar
Kasitlar, simrlar ™~
\
"--..‘\

\

L2

= O
Kasitlar, simirlar

7O o

Digsal Paydaslar

Sekil 11. Acik inovasyon Modeli (Chesbrough, 2003: xxv)
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Acik inovasyon, ¢esitli kuruluslar arasi is birligi modellerini
kolaylastirmigtir (Chan ve digerleri, 2017: 87). Agik
inovasyonun temel onceligi, tim aktif oyuncularla inovasyon
stirecini baglatarak bilginin serbest dolagimini saglamaktir.
Bu sayede daha giiglii bir girisimcilik kiltiiriini tesvik ederek
yeni pazarlar olusturan {iriin ve hizmetlere doniistiirmesini
amaglamaktadir (European Comission, 2016: 11). Kapali
inovasyon prensipleri ile agik inovasyon prensipleri asagidaki
Tablo 4’de belirtilmistir:

Tablo 4. Kapah ve A¢ik inovasyon Modeli Prensipleri

Kapal inovasyon Acik inovasyon

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

Kendi alanimizdaki zeki insanlar
bizim i¢in ¢aligir.

Aragtirma ve gelistirmeden
(AR-GE) kar elde etmek igin
kendimiz kesfetmeli, gelistirmeli
ve ulagtirmaliyiz.

Harici AR-GE ciddi bir deger
yaratabilir. Dahili AR-GE, bu degerin
bir kisminda hak etmek i¢in gereklidir.

Sektordeki en nitelikli Arastirmadan fayda saglamak i¢in onu
arastirmay1 yaparsak kazaniriz.  bizim yapmamiz gerekmez.

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

Dahili ve harici fikirlerden en iyi
sekilde yararlanirsak kazaniriz.

Digerlerinin inovasyonumuzu
kullanmasindan yararlanmali ve
ilgi alanlarmnizi gelistirmesi s6z
konusu oldugunda baskalarmin fikri
miilkiyetini de almalty1z.

Rakiplerimizin fikirlerimizden
yarar saglamasini engellemek
i¢in inovasyon siirecini kontrol
etmeliyiz.

Kaynak: Chesbrough, 2003: xxvi; Osterwalder Pigneur, 2016: 111.

Kapali model, isletmelerin inovasyon yapmak ve rekabet
giiclinii korumak i¢in kendi fikirlerini tiretip gelistirmesi
gerektigi gorilisiine dayanir (De Jong ve digerleri, 2008: 11).
Isletmenin basarili bir inovasyon gerceklestirmesi i¢in kontrolii
merkezde tutmasi gerektigini savunmaktadir. Isletmeler faaliyet
alanlarinda gereksinim duyduklan fikirleri kendileri iretmeli,
pazarlamali ve finanse etmelidir. Tim bu asamalari isletme
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sadece i¢ kaynaklari ile temin etmeli ve desteklemelidir. Kapali
inovasyon, igletmenin yalnizca kendi kaynaklarina yoneldigi
icin kurum i¢i ¢alisanlariin sektdrdeki en parlak ve yetenekli
uzmanlardan olusmasi gerektigini sdylemektedir. Isletme
uzman personeliyle yapacagi yeni fikir ve buluslari piyasaya
stiren ilk firma olmay1 amaglamaktadir.

Acik inovasyon anlayisinda ise; Onemli olan, fikir
iretebilen akilli insanlarla caligmaktir. Bu kisilerin firma
icinde veya disinda olmasi 6nemli degildir. Isletmenin
sadece bir konuya 0zgii personel istihdam etmesi oldukca
zordur. Kendi biinyelerinde daha az potansiyel ile ¢alismak
yerine isletmeler, rekabet icinde oldugu diger firma veya
organizasyonlarla birlikte is birligi yaparak daha ¢ok kaynak ile
caligma sans1 yakalamis olur. Misteriler, tedarikgiler, rakipler,
iiniversiteler, meslek kuruluslar1 gibi kuruluslarla yapilan is
birligi faaliyetleri karsilikli etkilesim i¢inde inovatif fikirlerin
dogmasina zemin hazirlar. Firmalar birbirini tamamlayan
kaynaklardan ve yeteneklerden faydalanirlar. Isbirlikleri
sayesinde degisen ¢evre kosullarina uyum saglarlar ve farklh
pazarlara daha rahat girebilirler.

Kapali inovasyon, bir igletmenin pazara liderlik edebilmesi
icin AR-GE harcamalarinda sektorde biiyiik pay sahibi olmast
gerektigini savunur. Ancak sadece kurum i¢i kaynaklara
yonelerek yapilan AR-GE faaliyetleri isletme igin yiiksek
maliyet getirir. Ayrica iyi bir fikir gelistirme olasilig1 sinirlt
kaynaklardan dolay1 oldukca disiiktiir. Acik inovasyon,
isletmenin diger firmalarla ortak AR-GE paylagimi yaparak,
firmalarin kendi web siteleri iizerinden veya firma olarak
olusturabilecegi ortak bir platform araciligi ile miisterilerinin
inovasyon onerilerini bir araya getirmesine olanak saglar. lyi
ve farkli bir inovasyon olusturma ihtimali kapali inovasyon
anlaysi ile karsilastirildiginda oldukga yiiksektir. Isletme, hem
kendi hem de dig AR-GE kaynaklarini kullanarak yeni {iriin
ve hizmet gelistirerek onemli degerler elde edebilir. Isletme
icinden ve disindan inovasyon uzmanlari ile etkin ortakliklar
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sayesinde firma verimlilik saglayarak rekabetci bir konuma
ulagabilir. Bunun sonucunda pazar paymin ciddi bir sekilde
artmasini saglayabilir. A¢ik inovasyon siireci sadece inovasyon
uzmanlartyla degil, farkli metotlarla da yapilabilir. Ornegin;
Starbucks Coffee, Tiirkiye Ekonomi Bankasi gibi yenilikgi
firmalar yaratic1 fikir ve projeler elde etmek icin ddiil sistemine
dayanan inovasyon yarismalari diizenleyerek hem etkinliklerini
arttirtp hem de firmalarina prestij kazandirmiglardir.

Agik ve kapali inovasyon modellerinde tedarikgilerle
caligma en fazla is birliginin gelistirildigi dis paydastir. Ancak
acik inovasyonda miisterinin de siirece dahil edilmesiyle
mevcut pazarda yeni ve daha iistiin bir miisteri degeri agiga
cikar. Rekabet giicli elde etmek ve bunu siirdiirmek isteyen
isletmeler miisterinin gbziinde bir deger yaratmali ve bunu
isletme stratejisiyle de desteklemelidir. Inovasyon siirecinin
onemli agamalarini isletme sinirlari i¢inde tamamlayan bir
isletmenin ¢oziimlemesi karigik olan miisteri algisina etki
edebilmesi oldukea zordur. Isletmeler miimkiin oldugunca her
asamasina miisterileri dahil ederek ve bir deger olusturarak
gereken bilgiyi elde etmesi i¢in agik inovasyon yaklagimini
benimsemeleri gerekmektedir. Miisterilerle, tedarikgilerle
ve diger dis kaynaklarla yapilan bilgi aligverisi, bilginin
elde edilmesini ve kullanimimi hizlandirirken ayni zamanda
isletmenin degisen cevre kosullarina uyum gostermesini de
saglar.

Inovasyon konusunda diinya liderlerinden biri olan
IBM’nin inovasyon kaynaklari arastirmasinda, %42 orani ile
calisanlar, %37 ile is ortaklari, %35 ile miisteriler ve % 23
orani ile danigmanlar pay sahibi oldugu goriilmektedir. Bu
caligmadaki en 6nemli sonug firma i¢i AR-GE payinin oldukga
diisiik olmasi ve igletmelerin giderek acik inovasyon modelini
benimsediklerini ortaya koymustur.

Eskiden disa kapali olan sirket keskin bir U doniigiimii
gergeklestirmis ve agik kaynak kodlu bir yazilim dili olan
Linux’u kullanmaya baslamigti. IBM, “acik-inovasyon
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toplulugunun” bir pargasi olmus ve “yaratici ortakliklara”
ylizlerce yazilim patenti sunmustur. Diinyanmn dort bir
kosesinde yer alan bir programcilar Linux’u bedelsiz olarak
gelistirmeye calistigi icin IBM son derece ucuz ve saglam bir
isletim sistemine sahiptir. Sirketin arastirma sorumlusu Paul
Horn’a gore, agik kaynak yazilim kullanimi, IBM’ye yilda 400
milyon dolar kazandirmistir. Sirket on binlerce ¢alisaninin beyin
firtinas1 seklinde fikir aligverisinde bulundugu oturumlarini
gerceklestirmeye devam etmektedir (Economist, 2018).

Kapali inovasyon modelinin bir diger o6zelligi ise; AR-
GE ile gelistirilen icat ve buluslarin sadece isletmenin
stratejik hedeflerine uygun olmasi durumunda inovasyona
cevrilebilmesidir. Uretmis olduklart uygun olmayan fikirler
baska isletmelerle paylagilamadigr i¢in atil durumda
kalmaktadir. A¢ik inovasyonda ise isletmeler kendi hedeflerine
uygun olmayan ama bulmus olduklar1 icat ve patentleri disariya
satarak 6nemli inovasyon gelirleri elde edebilirler.

2.2. Acik inovasyon Gerekliligi

Biitiinlesme ve karsilikli bagimliligr iceren ve yeni diinya
diizeni olarak ifade edilen kiiresellesme, iilkeler arasindaki
ekonomik, sosyal ve siyasal iliskilerin genislemesine neden
olmustur. Kiiresellesme sonucu degisen diinyada isletmeler,
rekabet stratejilerini yeniden gozden gecirmeli ve bu
dogrultuda olusturmalidir. Rekabet glicii veya Tstiinligii
kazanmada igletmelerin inovasyon yapma, maliyetleri azaltma,
mal ve hizmet kalitesini gelistirme ve bunun gibi unsurlari
pazardaki degisimlere bagl olarak sekillendirip biinyelerine
yerlestirmeleri gerekmektedir. Pazardaki degisimlere hizli bir
sekilde uyum gosteren isletmeler, daha kaliteli, standartlara
uygun, daha diisiik fiyatla mal ve hizmetler sunarak rakipleri
karsisinda yiiksek rekabet giicii elde edebilmektedir (Bayimndir,
2007: 242).

Glinlimiizde hizla degisen teknolojilerin ve gelisen
cevre kosullarmin bir sonucu olarak tiiketici ihtiyaglar1 da
farklilagmaktadir. Bunun yaninda piyasada birbirinin aym
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tirtinlerin yer almasi ve tiiketici tercihlerinde en uygun, en hizl
teslim ve en iyi hizmet kriterlerinin 6neminin gittikge artmasi,
farklilasmaya olan ihtiyact her gegen giin arttirmaktadir (Bulut
ve Arbak, 2012: 5). Yenilik¢i firmalarin da bu gercevede igsel
dinamiklere odaklanmakla birlikte dis ¢evredeki yenilik, firsat
ve tehditlerini anlayacak ve bunu 6rgiitiin tamamina ulastiracak
biitiinlesik bir sistemi benimsemeleri gerekmektedir. Disa
odaklanma, yenilik¢i firmalarin en 6nemli 6zelliklerinden
birisi olarak kabul edilebilir. Ciinkii yeniligin basaris1 ve hatasi
onemli olciide gevresel faktorlerden miisterilerin ihtiyaglarinin
anlagilmasina bagli olmaktadir. Tiketiclerin ihtiyaclarini
karsilayacak bir yeniligin bile pazarda basar1 sansinin diisiik
oldugu uygulamada ¢ok rastlanan bir durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Dolayisiyla yenilik siirecinde tiiketicilerin istek
ve ihtiyaglariin belirlenmesi tek basina yeterli olmayacaktir.
Ayn1 zamanda siirece tiiketicilerin katiliminin saglanmasi da
yeniliklerin benimsenmesi ve yayilmasi agisindan dnemli diger
bir noktadir (Uzkurt, 2010: 46).

[novasyonun digsa bagimli hale getirilmesi siireci 1980°li
yillardanitibaren kademeli birsekilde ortaya ¢ikmistir (Ettlinger,
2017: 63). Isletmelerde rekabette oncii olmay:r saglayan
inovasyonun olusumunda AR-GE 6nemli bir paya sahiptir.
Fakat AR-GE maliyetlerinin isletmelere getirdigi maliyet artigi
yeni arayislara neden olmustur. Teknolojik degisimin artan hizi
ve karmagsikligr gibi genel faktorler, isletme dist AR-GE’ye
gecisin nedenleri arasinda gosterilmistir (Ettlinger, 2017: 62).
Inovasyon gurusu Jeffrey Philips, degisim hiz1 ve tiiketici
isteklerinin degismesiyle birlikte ¢ogu sirketin kendi iginde
degisime ayak uyduracak fikirler bulmakta zorlandigini ve bu
nedenle yeni {irtin/fikirler icin is ortaklarina veya miisterilerine
yonelerek acgik inovasyon kullaniminin giderek yayginlastigini
aciklamstir (Capital, 2012).

AR-GE i¢in nitelikli personelden olusan bir takim
olusturulmasi, bir biitce ayrilmast gerekmektedir, farkli
yenilik¢i fikirleri hayata gegirme potansiyeli olan tiim
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personeli de tek bir ¢at1 altinda toplamak imkansizdir. Ayrica,
sektoriin geregi olan inovatif fikir belki de daha 6nce baska bir
firma tarafindan arastirilmis ve sonuglari efektif bulunmadigi
icin hayata gecirilmemis olabilir. Bu bilgi de biitce ve zaman
kaybi olmamasina imkan taniyacaktir. Firmalarin AR-GE,
pazarlama, iretim ve bir ¢ok konuda yapacagi ortakliklar tek
bir firmanin uzun zamanda ulagacagi sonuglarin, ¢ok daha kisa
siirede ulasmasina olanak taniyacaktir (Unal, 2016: 9).

Uriin yasam ¢evrimlerinin kisalmasi, teknolojinin artan
cesitliligi ve karmasikligi, gelistirme faaliyetlerinin yiiksek
maliyeti inovasyon ve teknoloji yonetimini zorlastirmaktadir.
Bu giicliik, isletmelere inovasyon ve teknoloji ediniminde
cesitli alternatifier arasinda karar vermeye yonlendirmektedir.
Isletme icin AR-GE calismalari, tersine miihendislik, kontrat
esasli AR-GE, stratejik AR-GE ortaklig1 bu alternatifierden
bazilaridir. Isletme yoOnetimi alternatifler arasinda se¢im
yapmadan 6nce tiim yontemlerin olumlu ve olumsuz yonlerini
degerlendirmelidir. AR-GE biitiin modern toplumlarda
ekonomik biliylimenin ve ilerlemenin kaynagini meydana
getiren yeni ve gelistirilmis malzemelerin {irlin, tretim
yontemlerinden olusan biiylik ve karmasik yapinin merkezinde
yer alir. AR-GE’yi gelistirmenin maliyetli olmas1 igletmeleri
dahili AR-GE’den uzaklasip disa agilmalarini tesvik etmistir.
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Daha Kisa Yeni Gelirler

Pazar Omrii

Gelirler

inovasyonun inovasyonun
Maliyeti inovasyonun Maliyeti
Maliyetler Maliyeti

inovasyonun Agik inovasyon ile

artan maliyeti Zaman ve Para Tasarrufu
Eskiden Bugiin Bugiin
Kapali =) Kapali = Agik
Inovasyon Inovasyon Inovasyon

Sekil 13: Acik inovasyon Modelinin Ekonomik Katkisi (Baser ve
digerleri, 2013: 10)

Bir inovasyonun ortaya g¢ikarken firmalarin gelir ve gider
(maliyet) dengesinin zaman igerisinde degismesine neden olan
faktorler Sekil 13’te belirtilmistir. A¢ik inovasyon ekonomik
acidan  degerlendirildiginde isletmelerin  gerek zaman
gerekse maliyet acisindan tasarruf saglamasi beklenmektedir.
Uriinlerin pazara cikis hizinda yasanan artis, fikri miilkiyet
haklarinin kullanimi ile atil durumda olan inovatif fikirlere
yapilacak yatirimlar sayesinde elde edilecek finansal kazanglar
isletmelerin rekabet avantaji yakalamasini saglayacaktir. Aym
zamanda arastirma ve gelistirme maliyetlerinin, risklerinin
ve sorumluluklarin diger paydaslar ile paylasilmasi olanagi
isletmeler i¢in de onemli bir avantaj olarak degerlendirilmelidir.
Ozellikle dijitallesen endiistrilerde agik inovasyon ile elde
edilen ekonomik getiriler dijital donilisiim esnasinda faydali
olup uyum siirecini kolaylastirmaktadir.

2.3. Acik inovasyon ve AR-GE

Son yillarda kiiresellesme siireci ile birlikte diinya
ekonomisinde ortaya c¢ikan uluslararasi alanda rekabet
edebilme gereksinimi, ulusal anlamda {ilkelerin ve/veya
sektorlerin mevcut teknoloji kapasiteleri ile yeni teknoloji
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kapasiteleri gelistirebilme yeteneklerini, dolayisiyla teknolojik
bilgi yaratabilme yetilerini dnemli hale getirmistir. Kiiresel
anlamda rekabet ise fiyat ve faktor maliyetleri merkezli
olmaktan ¢ikmis, daha ziyade yeni iirlin ve iiretim siireclerini
gelistirebilmenin en 6nemli faktorii olan teknolojik gelisme
merkezine dogru kaymustir (Bozkurt, 2007: 72). Ulusal
rekabet giiciinii arttirmak isteyen {ilkelerin yiiksek AR-GE
yogunluguna, yiiksek yenilik becerisine ve yliksek katma deger
iretmeye dayanan rekabet istiinliigii anlayisina gegmeleri
gerekmektedir. Bunun igin devletlerin siyasi ve ekonomik
istikrara dayali olarak siirdiiriilebilir biliylimeyi saglamasi
ve korumasi, insan kaynagina yeterli yatirimi yapmasi, AR-
GE harcamalarmi desteklemesi gerekmektedir (Yiiksel ve
digerleri, 2013: 22).

Teknoloji Gelistirme Bolgeleri Kanununda (2001), AR-GE,
bilim ve teknolojinin gelismesini saglayacak yeni bilgileri elde
etmek veya mevcut bilgilerle yeni malzeme, iiriin ve araglar
iiretmek, yazilim tiretimi dahil olmak iizere yeni sistem, siire¢
ve hizmetler olusturmak veya mevcut olanlari gelistirmek
amaci ile yapilan diizenli ¢aligmalar olarak tanimlanmigtir. AR-
GE OECD tarafindan, “bilgi dagarcigini artirmak amaciyla
sistematik olarak siirdiiriilen yaratici ¢alisma ve bu bilginin yeni
uygulamalar yaratmak i¢in kullanilmasi1” olarak tanimlanmigtir
(Frascati Kilavuzu, 2002: 30).

Tiiketiciler, harici bilgilere ve trendlere (sosyal aglar, sanal
diinyalar vb. aracilifiyla ile) maruz kaldiklart igin siirekli
yeni hizmetler talep etmektedir (Cesario & Barata, 2017:
153). Tiiketicilerin istek ve ihtiyaclarini karsilayabilmek icin
yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi, teknoloji
ile yakindan ilgili faaliyetler olan aragtirma ve gelistirmenin
iistlenmis oldugu bir gorevdir.

AR-GE terimi ii¢ faaliyeti kapsamaktadir: Temel arastirma,
uygulamali aragtirma ve deneysel gelistirme. Temel aragtirma,
gorliniirde herhangi bir 6zel uygulamasi veya kullanimi
bulunmayan ve oncelikle olgu ve gozlemlenebilir gerceklerin
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temellerine ait yeni bilgiler edinmek i¢in yliriitiilen deneysel
veya teorik caligmadir. Uygulamali arastirma da yeni bilgi
edinme amaciyla yiiriitiilen 6zglin aragtirmalardir. Bununla
birlikte uygulamal1 aragtirma, 6ncelikle belirli bir pratik amag
veya hedefe yoneliktir. Deneysel gelistirme, arastirma ve/veya
pratik deneyimden elde edilen mevcut bilgiden yararlanarak
yeni malzemeler, yeni {riinler ya da cihazlar liretmeye; yeni
stirecler, sistemler ve hizmetler tesis etmeye ya da halen
iiretilmis veya kurulmus olanlar1 énemli dl¢lide gelistirmeye
yonelmis sistemli ¢alismadir. AR-GE kavrami hem AR-GE
birimlerindeki diizenli AR-GE’yi, hem de diger birimlerdeki
diizenli bir sekilde olmayan ya da ara sira yapilan AR-GE
faaliyetlerini kapsamaktadir (Frascati Kilavuzu, 2002: 30).

Kiiresellesmenin onemli sonuglarindan biri, tiiketicilerin
seceneklerini ¢cogalmasi ve yogun AR-GE gerektiren, yiiksek
fiyath fakat degisik oOzellikleri olan farklilagmis iiriinler
ile bunlara 6zgii taleplerin gegerli oldugu, fakat stirekliligi
olmayan pazarlarin olusmasidir. Iste bu ortamda bilimsel
ve teknolojik AR-GE’ye dayali yenilik yapabilme ve bu
faaliyetlerle tasarim, imalat ve piyasaya arz arasindaki siirecin
kisaltilabilmesi, rekabet giiciinii belirleyen baslica unsurlardan
biri olmustur (Mucuk, 2016: 367).

Isletmelerin AR-GE ve yenilik ¢alismalarina biiyiik énem
vermelerinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlar dért grupta toplanir
(Mucuk, 2016: 369-370):

Pazarla ligili Nedenler: Pazarda 6nde gelen firma olmak
ve bunu korumak, rakiplere karsi koyabilmek igin mamul
gelistirmek.

Orgiitsel Nedenler: Endiistride yenilikg¢i olarak isim yapmak

ve bunu siirdiirmek, aralarinda se¢im yapabilecek alternatif
iiriinlere sahip olmak.

Sosyal Nedenler: Degisiklik bekleyen tiiketicileri tatmin

etmek, kamu organlarina ve kamuoyuna karst toplumsal
yararliligini kanitlamak.
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Personellellgili Nedenler: Yeteneklive istekli aragtirmacilar
isletmeye cekebilmek, bunlari isletmede tutabilmek, ¢alisanlara
calisma sevki ve anlami kazandirmak.

[novasyon iiretmek isteyen isletmeler, hem {irettigi
diriinleri, hem de bunlar iiretmek i¢in kullandigi teknolojiyi
yenilemek ve dolayisiyla AR-GE’ye yiiksek kaynak ayirmak
zorunda kalmistir. Uzun yillar boyunca gelismis tlkelerdeki
firmalar kendi AR-GE kaynaklarin1 kullanarak yenilik¢i
olmay1 bagarmistir. Fakat deg§isen pazar kosullar1 ve AR-GE
caligmalarinin sadece patent ve teknoloji iiretip, pazarlarda
satilabilir tiriin ve hizmetlere doniismemesi, firmalarin AR-GE
kaynaklarin1 disaridaki kaynaklarla biitiinlestirmesine ya da
disaridaki kaynaklara agmasina neden olmustur (Ozdemir ve
Deliormanli, 2013: 9).

Inovasyonda geleneksel is birliginden oteye gecilerek
ic ve dis kaynaklardan bilgi saglanmasi firmanm inovatif
kapasitesinin artirilmasinda 6nemli role sahiptir. Belirsizlik
ve degiskenligin sinirlt oldugu piyasa ortaminda inovasyon
cabalar yeterli kalabilir. Ancak belirsizlik ve degiskenlik s6z
konusuysa, yabanct olunan bir pazara giriliyor veya yabanci
olunan bir iiriin tiretilmeye baslaniyorsa; karsimizdaki firsat ve
tehditleri gormek icin daha fazla ¢aba gostermek gerekecektir
(Kaynak ve Maden, 2012). isletmeler sadece kendi bélgelerinde
degil, diinya ile rekabet halinde olduklari i¢in inovasyon
faaliyetlerinde disa agilmis ve inovasyon kavrami boyut
degistirmistir.

Dahili (kapali) AR-GE modelinde firmalar, stratejilerine
gore belirledikleri pazarlar icin yeni iirlin ve hizmetlerin
geligtirilmesinde  sadece  kendi AR-GE  kaynaklarm
kullanmaktadir. Harici (agik) AR-GE modeli ise, bir firmanin
tek basina ihtiyag duydugu inovasyonlar1 gelistirmede
yeterli kaynaklara sahip olamayacag1 varsayimini benimser.
Acik inovasyona dayali harici AR-GE modelinde firmalar
fikri miilkiyet haklar1 stoklarinin olusturdugu hedef pazar
potansiyelinin belirli bir zaman dilimi i¢erisinde hedefledikleri
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pazardan ¢ok daha biiyiik oldugunu savunur. Bu nedenle, firma
icinden disima dogru ya da firma disindan iceriye dogru olan
bilgi ve kaynak akislari, firma i¢in 6nemli bir deger yaratir. AR-
GE fonksiyonunun isletmenin tiim faaliyetlerini kapsayacak
ve bunlarda rasyonellik, verimlilik ve karliligi maksimum
diizeye cikaracak bicimde organize edilmesi gerekir. Birgok
sektorde artan AR-GE maliyetleri ya da ekonomik sartlarin
elverigsizligi nedeniyle firmalar AR-GE’ye yeterince kaynak
ayrramamaktadir. AR-GE sonuglarinin belirsiz olmast ve
performans riskleri barindirmas1 nedeniyle AR-GE, firmalar
icin dnemli bir maliyet unsurudur. Bu sebeple firmalar agik
inovasyon modelini benimseyerek bilgi ve kaynak akislarindan
faydalanarak maliyetleri azaltmay1 amaglamaktadir.

Firmalar AR-GE ig birliklerini dort farkli  yolla
saglamaktadirlar (European Commission, 2013: 7):

Konsorsiyum Sozlesmesi: Sanayi ve arastirma kurumlari
arasinda yapilan AR-GE odakli is birlikleri bir¢ok farkl
bigimde olabilmektedir. Firmalarin ve tniversitelerin bir
arastirma projesi i¢in bir araya gelerek belli siireligine (3 —
5 yil siire ile) birlikte ¢alismak i¢in olusturduklar1 ortaklik
sonrasinda imzalanan anlagmalara konsorsiyum sozlesmesi adi
verilmektedir. Yapilan konsorsiyum sdzlesmesi proje paydaslari
arasindaki is paketlerini, proje yonetiminin nasil olacagini ve
paydaslar iizerindeki yiikiimliiliikleri agik¢a ortaya koymay1
hedeflemektedir. Bu tarzda kurulan is birlikleri sonucunda
firmalar yeni teknolojiler ile tanmisirlar ve iki taraf arasinda
yapilan ¢apraz lisanslamalar sonucunda partnerler arasinda bir
fikri miilkiyet hakki paylasimi gergeklesir ve proje sonunda
yeni bir iiriin olusumu hedeflenir. Firmalar bu yaklagim ile yeni
is iligkileri ve yenilikgi {irlinlere sahip olabilmektedirler.

AR-GE Sozlesmeleri: AR-GE sozlesmeleri genel anlamda
firmalarin AR-GE kaynagmin yetersizligi veya kaynaklarini
verimli kullanmak istemesi nedeniyle tniversitelerle ya da
arastirma merkezleri ile belirli bir konu hakkinda yeni bir
bilginin {iretilmesi amaciyla iki taraf arasinda imzalan kisa
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stireli anlagmalardir. Bu tiirde yapilan is birliklerinde firmalar
AR-GE hizmeti i¢in liniversite veya arastirma merkezlerinden
hizmet almis olduklari i¢in ¢ogunlukla fikri miilkiyet haklart
firmanin sahipliginde olmaktadir.

Danismanlik Sozlesmeleri: Danismanlik sézlesmeleri kisa
siireli ve kiiclik dlgekli anlasmalar olup bir firmanin spesifik
bir konuda ficreti karsiliginda belirli kurumlardan aldigi
danmigmanlik hizmetidir. Firmalar genel olarak somut ve teknik
bir problemde ya da teknik verilerin analizinde danismanlik
sOzlesmesi imzalayarak bu tarz hizmetler alabilmektedirler.

Ortak Girisim (Joint Venture): Bir ortak girisim genellikle
iki veya daha fazla bagimsiz kurulusun ortak proje yiirlitmesi
veya belli bir amaca yonelik ortaklasa ¢alismak i¢in imzaladig1
anlagsmadir. Bu ortaklagma siireci entelektiiel sermayenin
geligtirilmesi i¢in risklerin taraflar arasinda paylagimin
saglamaktadir. Ortak girisim birliktelikleri daha az finansal
yatirim ile fikri milkiyet varliklarindan yararlanma ve
risklerin paylasimi igin 1iyi bir arag¢ olabilmektedir. Bu
nedenle smirli finansal kaynaga sahip kuruluslar hizli bir
biliylime ve yeni teknoloji gelistirmek i¢in bu tiir girisimleri
kullanabilmektedirler.

2.4. Acik inovasyon ve Rekabet

Rekabetgilik;  bir  ilkenin  verimlilik  diizeyini
belirleyen kurumlar, politikalar ve faktorler biitiinii olarak
tamimlanmaktadir.  Verimlilik diizeyi, bir ekonominin
ulasabilecegi refah diizeyini ayni zamanda ekonomide
yatirimlar tarafindan elde edilen getiri oranlarini belirlemekte
ve ekonominin biiylimesinde temel faktér olmaktadir. Bir
baska deyisle, daha rekabetci ekonomi zaman igerisinde daha
hizli biiytiiyecek olan ekonomidir.

Kiiresel Rekabet Raporu’na gore rekabet giicii; bir {ilkenin
rettigi mal ve hizmetlerin diinya pazarlarindaki pay1 olarak
degil, o iilkede siirdiiriilebilir biiylimeyi saglayacak olan
kurumlarin, politikalarin ve fiiretim faktorlerinin tiimiini
kapsayan verimlilik diizeyi olarak tanimlanmaktadir.
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Ulkelerin rekabet diizeyini niceliksel olarak dlgebilmek ve
siralayabilmek i¢in kullanilan Kiiresel Rekabet Endeksi; temel
gereklilikler, verimlilik artiricilar ile inovasyon ve cesitlilik
faktorleri ad1 altindaki {i¢ temel bilesen ve oniki alt bilesenden
olusmaktadir (Sekil 14).

( Kiiresel Rekabet Endeksi ]

Etkinlik Arttirict Inovasyon ve
Faktorler Gelismislik Faktorleri

Kurum! Yuksek Egitim ve Ogretim

:
Alt Yapt I5 Gelismisligi

Makroekonomik Cevre

Temel Faktorler

i

Yenilikeilik

Saglhk ve Temel Egitim

Piyasa Biiytikligi

Sekil 14: Kiiresel Rekabet Endeksi (The Global Competitiveness
Report 2011-2012)

Kiiresel Rekabetgilik Raporu li¢ ana iki de gegis diizeyi
belirlemistir:

Diizey 1/Ilk Asama: 11k asamada ekonomi faktor-cekislidir
(factor-driven) ve iilkeler faktor kaynaklarina (temel olarak
vasifsiz isgiicii ve dogal kaynaklar) bagli olarak rekabet
etmektedir. Sirketler diisiik {icretlerin yansimasi olan zayif
tiretkenlik sayesinde basit iiriinleri satarlar ve fiyat temelinde
rekabet ederler.

Diizey 2/Ikinci Asama: Gelismisligin artmasi ile {iretkenlik
artar ve lcretler yiikselir. Daha sonra iilkeler gelismisligin
etkinlik-gekisli (efficiency-driven) agsamasina girer. Bu noktada
rekabetcilik artan bir bigcimde yiiksek egitim ve 6gretim, etkin
mal piyasalari, iyi isleyen isgiicli piyasalari, gelismis finans
piyasalari, teknoloji ile genis i¢ ve dis piyasa ile ilerletilir.

Diizey 3/Uciincii Asama: En sonunda iilkeler yenilikgilik-
cekisli (inovation-driven) asamaya gecerler. Bu asamada
isletmeler en geligmig iiretim siire¢lerinin kullanarak yeni ve
farkli iirtinler tireterek rekabet etmek zorundadir.
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Son yillarda ekonomistler ve politika yapicilar1 arasinda
inovasyonun iktisadi biiylimenin tetikleyicisi oldugu ve hayat
standartlarin1 artirmada anahtar bir rol iistlendigi konularinda
goriis birligi vardir. Inovasyona dayali iktisadi bilyiimenin
o6nemine iligkin bu durum, kiiresel inovasyon avantajlarindan
yararlanabilmek icin iilkelerin kiyasiya bir rekabete girmesine
neden olmustur (Sahinli ve Kiling, 2013: 340). Verimliligi ve
rekabet giiciinii artirarak ekonomik biiylimeye katkida bulunan
inovasyon, diinya genelinde ekonomik faaliyetlere yon veren
onemli bir faktor olarak degerlendirilmektedir (Sahinli ve
Kiling, 2013: 333).

Isletmelerin rekabet giicii kazanmasi igin birtakim rekabetci
onceliklere sahip olmasi gerekir. Rekabet¢i oncelikler, firmanin
daha fazla rekabetci olmasina hangi islemlerin yardimci
olabilecegine odaklanir ve pazarin isteklerine cevap verir.
Baslica rekabet oncelikleri agagida siralanmistir (Krajewski,
2014: 14).

Maliyet: Tedarik zincirindeki veya isletmenin i¢ veya dis
misterilerinin memnuniyetini saglayabilecek miimkiin olan en
diisiik maliyetle bir hizmeti veya iirtinii sunmaktir.

Kalite: 1ki sekilde saglanabilir. Bunlardan ilki iistiin kalite
ikincisi ise tutarl kalitedir. Ustiin kalite; isletmenin olaganiistii
bir hizmet veya iriinii sunmadir. Tutarli kalite; tutarlt bir
sekilde, tasarim Ozelliklerini karsilayan, hizmet veya iiriin
iretmedir.

Zaman: Teslim hiz1 arttirarak zamaninda teslim kosullarini
saglayan {iriin veya hizmet tiretmesidir.

Esneklik: Degisen hizmet ve {irlin tasarimlart ile verimli
sekilde genis bir hizmet veya fiiriin yelpazesi olusturmaktir.
Talepteki ani degisimleri karsilayabilmek i¢cin hizmet veya
iriin retim hizim1 ylkseltme veya diisirme kalibiyeti ile
rekabet saglanabilir.

Inovasyon: Inovatif faaliyetler sayesinde isletme yeni bir
pazar yaratarak rekabette 6ne gecebilir.
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Gilinlimiizde rekabette 6ne gegmenin 6n kosullarindan biri
inovasyondur. Inovasyon yapan firmalar, elinde bulundurdugu
yeni iirlin ve hizmet cesitliligi sayesinde diger firmalardan
bir adim 6ne gegmektedir. Inovasyon yapan firmalar, mevcut
pazarda bulunan ve kolay erisilebilen {irlin veya hizmetler
yerine gelistirdigi tirtin ve hizmetler araciligiyla yeni pazarlara
yonelme egilimindedir.

Inovasyon yapan isletmeler, pazarda rekabet iistiinliigii
olusturmada, kar paylar1 ve gelir akislarini arttirmada,
endistrinin oniinde yer almada ve rekabette sigrama yapmada
inovasyonun en iyi yol ve en giiglii rekabet silah1 oldugunu
belirtmektedir (Iraz, 2010, s.92). Ancak inovasyondaki
degisim gliniimiiz diinya piyasa rekabet kosullarinda boyut
degistirmeye baslamistir. Bir organizasyonun bir yandan basta
AR-GE kaynaklar1 olmak iizere kendi i¢ kaynaklar1 ile yeni fikir
ve uygulamalar tiretirken bir diger yandan da dis kaynaklar ile
isletmenin igine yarayabilecek olan her tiirlii yeni fikir, yontem,
isgilicli ve teknolojiyi alip s6z konusu isletmesine uygulamak,
bugiiniin en gegerli inovasyon modeli olan agik inovasyonu
giindeme getirmistir (Innocentrum, 2018).

Bir inovasyonun gelistirilmesi siireci normalde iki tiir
stratejiyi gerektirmektedir. Bunlar; (1) bilgiyi kendi biinyesinde
tiret veya (2) bilgiyi satin al. Bunlarla birlikte, son zamanlarda
teorisyenler, bilgi edinmek igin {iglincli bir strateji tespit
etmistir: (3) dis kaynaklarla is birligi (acik inovasyon). Strateji
uzmanlari, igletmelerin disindan gelen kaynak veya bilgilerin,
ozellikle yeni trlinler ve siiregler gelistirirken modern rekabet
ortaminda 6nemli bir kaynak olusturdugunu goéstermistir. Agik
inovasyon siireci, miisteriler, tedarik¢iler, tlniversitelerden
rakiplere ve diger ajanlara kadar farkli kdkenlerden gelen dis
kaynaklariigerebilir. Girisimin inovasyon i¢in dis kaynaklarla is
birligi yapma niyeti, farkli tirlin / hizmetlerin sansin1 artirmanin
etkili bir yolu olmasi nedeniyle 6nem kazanmaktadir. Bununla
birlikte literatiir, isletmelerin performansmin bu kaynaklar
verimli bir sekilde bulma, kullanma ve bunlardan yararlanma
yeteneklerine bagli oldugunu belirtmektedir. Dig kaynaklarla
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is birligi yapmanin bunlarin disinda bagka avantajlar1 da vardir
(Fernandes ve digerleri, 2017: 154). Bu avantajlar su sekilde
stralabilir:

= Giderleri ve belirsizligi paylagmak,

= Sinerjiyi kullanmak,

» Olgek / kapsam ekonomilerini tanimak,
= Hiikiimet desteklerinden yararlanmak.

Acgik inovasyon yaklagimini benimseyen firmalar ihtiyag
duyduklar1 bilgi ve teknolojileri kendileri iiretmek yerine,
halihazirda bu bilgi ve teknolojilere sahip olan ve dogal olarak
bu konuda uzmanlhigi kendisinden daha fazla olan unsurlardan
alir. Bu durum, inovasyonun maliyet ve riskini azaltacagi
gibi, ihtiya¢ duyulan bilgi ve teknolojilerine hizli erisim
saglayarak yeni iirlin gelistirme siirecini kisaltir (GTU, 2016).
Isletmelerin, yeni iiriinleri rakiplerinden daha erken pazara
sunmalar1, kendilerine hizli, yiliksek bir pazar pay1 saglarken,
rakipleri i¢cin de pazara giris bariyerleri olusturacaktir. Pazara
erken giris ile misterilerin iirlinlin erken yasam dongiisii iginde
misterilerin 6deme yapma kapasitelerinin yiiksek olmasi
isletme i¢in 6nemli bir kar firsat1 olacaktir. Ayrica pazara erken
girig, isletmenin yenilik lideri imajin1 pozitif yonde etkiler
(Pado, 2016: 136).

2.5. Acik inovasyon Siireci

Agik inovasyon kavraminin olugsmaya bagladigi donemlerde
ozellikle teknoloji sektoriinde agirlikli olarak kullanilmistir.
Kavramin isletmeler agisindan 6nemli bir rekabet araci haline
doniismesiyle birlikte; diger sektorlerde de uygulanmaya
ve yayginlasmaya baslamistir. Yalnizca bilgi transferinin
yapilmasindan oteye gecip, sistematik olarak uygulanmasi
gereken bir siire¢ halini almistir. Inovasyon siireci konsept,
gelistirme ve uygulama olmak {izere ii¢ ana asamada
incelenebilir (Van der Meer, 2007: 193; Kaynak ve Maden,
2012: 35).
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Konsept asamasinda; agik inovasyona uygun orgiit ikliminin
olusturulmasi amaciyla stratejilerin belirlenmesi, orgiit liyelerin
isteklendirilmesi ve arastirma faaliyetlerinin stirdiiriilmesi
s0z konusudur. Bu asama; firmada igeriye ve disartya dogru
bilgi akigmin saglanmasi i¢in acik inovasyonun altyapisinin
olusturulmasi ile 6n calisma ve hazirlik niteligindedir.

Gelistirme asamasinda; uygulama araglari olusturulur,
yeterlilikler tanimlanir ve projeler gelistirilir. Bir o6nceki
asamada olusturulan orgiit iklimi ve altyapt temelinde
mekanizmalar olusturularak, uygulamaya hazir hale getirilir.

Uygulama asamasinda; olusturulan planlar dogrultusunda
sistem caligmaya baglar, firma ve paydaslar1 arasindaki bilgi
aligverisi hiz kazanir. Uygulama ve kontrol mekanizmalarinin
calistirilmasi ile inovasyon faaliyetlerinin firma sinirlarinin
disina ¢ikmasi saglanmais olur.

Agik inovasyon, yiiksek teknoloji iiretimine ydnelik
sektorlerdeki kiiciik olgekli isletmelerin ¢ok yogun olarak
olarak kullanmaya bagladigi bir yaklasim olarak ortaya
cikmistir. Gassmann ve digerleri (2010) ¢alismalarinda acik
inovasyonun Yyiiksek teknoloji bazli kiicliik isletmelerde,
biliyiik isletmelere goére daha yogun ve esnek olarak
kullanildigini tespit etmislerdir. Enkel ve Gassmann (2008)
farkli sektordeki 144 firmayla yaptig1 calismada, isletmelerin
yenilik i¢in kullandiklar1 kaynaklarin %78’ini miisterilerden,
%61’ini tedarikgilerden, %49’unu ticari amacli arastirma
merkezlerinden olusturdugunu gostermistir (Enkel ve digerleri,
2009: 312). Bu galigmanin sonucunda firmalarin, dis kaynak
kullanimindan yararlanilmasina olanak taniyan agik inovasyon
stratejilerinin 6nem kazandigi goriilmektedir. A¢ik inovasyon
stirecleri icerisinde en 6nemli yiizdeye sahip aktdrlerden biri
misterilerdir. Sirketler, miisterileri analiz edip onlarla iletisim
kurarak, onlar1 mevcut inovasyon siire¢lerine dahil ederek ve
mevcut tiriin/hizmetlerin gelistirilmesinde rol almalarini tegvik
ederek, miisterilerini inovasyon siire¢lerine entegre edebilirler.
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Acik inovasyon modelini benimseyen bazi firmalar
inovasyon siireglerine miisterilerini de dahil ederek bir deger
inovasyonu olusturmaya calisirlar. Musteri odakli inovasyon
stratejisi, firmanin rakiplerine {istiin gelmesinde firmanin dig
misterilerini ihtiyaglarim1 anlamak ve isletme yeteneklerini
belirlemek i¢in firmanin tiim alanlarinda fonksiyonlar arasi
caba gerektirir. Boyle bir strateji i¢ miisterilerin ihtiyaglarina
hitap eder, ¢linkii firmanin genel performansi, dig misteriden
arzu edilen ¢iktiyr saglamak i¢in koordine edilmesi gerekli
temel ve destek siireglerinin performansina baglidir (Krajewski
ve digerleri, 2014: 13).

Miisterilerin  istek veya ihtiyaclar1 esas alinarak
yapilan inovasyonla isletmeler, kar paylarini arttirabilir ve
stirdiirtilebilir bir bityiime gerceklestirebilir. Miisteri kargisinda
isletmenin itibarmin artmasina fayda saglayip miisteriyi kendi
biinyesine baglayabilir. Fakat bu inovasyon sistemi igerisinde
bulunan miisteri gruplarinin aragtirma, gelistirme ve pazarlama
agsamalarindan hangisine dahil edilecegi firmalar i¢in kritik bir
karardir. Dogru se¢im yapmak i¢in firmalar miisteri gruplariin
Ozelliklerini iyi analiz etmeli ve uygun asamalara miisteri
gruplarini entegre etmelidir. Firmalarin yanlig bir karar1 emek
ve zaman kaybima ugratip ekstra bir maliyete katlanmasina
neden olabilmektedir.
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Sekil 15: Miisteri Katkis ile Deger inovasyonu Siireci (Yigit, 2015: 241)
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Firmalar misterilerini gruplayip, agik inovasyon yaklagimi
ile bu gruplari inovasyon siirecinin farkli agamalarina dahil
ederler (Sekil 15). Yeni fikir ve kavramlarin ortaya ciktigi
arastirma asamasinda, talepkar miisteriler ve 6ncii kullanicilarin
talepleri birer kaynak olarak ele alinir. Talepkar miisteriler, istek
ve ihtiyag¢larini ifade ederek yeni fikirlerin ¢ikmasina yardimci
olur. Oncii kullanicilar ise pazarlarn en onemli miisterileri
olarak goriilmekte olup yeni iiriin kavramlart ve tasarimlari
elde etme calismalarinda, miisteri ihtiyaclarini analiz etmede
onemli ihtiya¢ ve ¢oziim bilgisi saglarlar. Gelisme asamasinda
aktif olarak inovasyon siirecine entegre olan es yaraticilar
rol oynar. Uriinii kullanan miisterilerden iiriin hakkinda geri
bildirim alinmasini saglayan pazarlama agamasinda ise referans
miisteriler ve ilk alicilar yer alir. Firmalar tim bu agamalar
sayesinde miisteriler i¢in bir deger yaratip rekabet iistiinliigii
elde edebilirler.

2.6. Acik inovasyon Tiirleri

Sirketler agik inovasyon modelini kullanarak dis ortaklartyla
sistematik bir sekilde deger yaratirlar. Bu deger, dis fikirlerin
sirket icinde dogmasi seklinde ‘disaridan igeriye’ dogru
yaratilabilecegi gibi, sirket i¢inde atil halde duran fikir veya
varliklarin dig ortaklara sunulmasiyla ‘igeriden disariya’ dogru
da yaratilabilir.

Chesbrough’a gore dagitik bilginin hakimiyetindeki bir
diinyada kuruluslar harici bilgi, fikri miilkiyet ve iiriinleri
kendi inovasyon siireglerine entegre ederek daha fazla deger
yaratabilir ve kendi arastirmalarindan daha verimli sonuglar
alabilir. Chesbrough sirket biinyesindeki atil {irlin, teknoloji,
bilgi ve fikri miilkiyetin lisans verme, ortak tesebbiis veya
yeni bir sirket kurma tlirinden ydntemlerle harici taraflarin
erisimine agilmasiyla para kazandirmaya baslayacagini da
savunmaktadir. Chesbrough “disaridan igeriye inovasyon™ ile
“iceriden disartya inovasyon” arasina bir ¢izgi ¢ceker. Disaridan
iceriye inovasyon, bir sirketin harici fikir, teknoloji veya fikri
miilkiyeti kendi gelistirme ve ticarilestirme siireclerine entegre
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etmesi durumunda ortaya ¢ikar. igeriden disaritya inovasyon
ise bir kurulusun fikri miilkiyetine sahip oldugu varliklari veya
teknolojileri, o6zellikle de atil durumda olanlarini, lisansini
verme veya satma yoluyla gerceklesir (Osterwalder ve Pigneur,
2016: 109-110).

2.6.1. Disanidan iceriye Acik inovasyon

Agik inovasyonda hem sirket disindan igeriye, hem de
sirket icinden disartya dogru bir bilgi akisi ongdrilmiistiir.
Disaridan igeriye bilgi akisi, mevcut teknolojik gelisimleri
giiclendirmek i¢in firma disindaki bilgiden faydalanarak
inovasyon gelistirmeyi saglar. Isletmenin kapasitesine dis
paydaslarin (miisteri, tedarik¢iler ve dis bilgi saglayicilar)
bilgisinin entegre edilerek yenilik¢i siirecler icerisinde
kullanilmasin1 amaglar (Pado, 2016: 34). Disaridan igeri
akista temel dayanak, Chesbrough’un 6ne siirmiis oldugu
“sirketimizin gerek i¢indeki gerek disindaki zeki insanlarla
calismamiz gerekir” ilkesidir. Sirket disinda iceridekinden
cok daha fazla zeki insan oldugu 6ne siiriilmiis ve bilgi akist
saglanmistir (Ozgeng, 2015).

Ornegin; Procter & Gamble disaridan igeriye inovasyon
modelini benimsemistir. P&G hisselerinin stirekli bir diisiis
trendi i¢inde oldugu donemde sirketi tekrar ayaga kaldirmak i¢in
inovasyon unsuruna agirlik vermeye karar vermistir. Ama AR-
GE biitgesini arttirmak yerine yeni bir inovasyon kiiltiirii insa
etmeye odaklanmustir. inovasyon kiiltiirii kurum ici AR-GE’ye
odakli olmaktan ¢ikarak agik AR-GE siirecine yonelmistir.
Harici ortakliklar yoluyla dahili arastirma giiclinii arttirmay1
amacglayan “Baglan ve Gelistir” stratejisi yeni inovasyon
kiiltiiriiniin kilit 6zelliklerinden biri olmustur (Ozkan, 2015).
P&G harici ortakliklarla birlikte gerceklestirdigi inovasyon
oranint %15’ten %50’ye ¢ikarmayr hedeflemistir. Hedefine
ulasan P&G, AR-GE verimliligini %85 yiikseltmistir. Firma
dahili kaynaklar1 ve AR-GE faaliyetleri ile dig diinya arasinda
baglant1 kurmak i¢in ig modelinin i¢ine {i¢ unsuru eklemigtir
(Osterwalder ve Pigneur, 2016: 112):
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Teknoloji  girisimcileri: Teknoloji girigimcileri, P&G is
birimlerinde ¢alisan ve sistematik olarak tiniversite ve diger
sirketlerdeki aragtirmacilarla iliski kurup gelistiren kidemli
bilim insanlaridir. Ayrica P&G’nin karsilastigi problemler i¢in
dis diinyay1 taniyan bir aver konumundadir.

Internet  platformlari: P&G, internet platformlarini
kullanarak diinyanin her {ilkesinden uzman problem
coziiclilerle baglanti kurar. Inno Centives gibi platformlar,
P&G’nin bazi aragtirma problemlerini, sirket disindan bilim
insanlarma gotlirmesini saglar. Problemler konusunda ¢alisan
kisiler, basarili ¢oziimlere imza attiklari takdirde nakit para
odilii kazanirlar.

Emekliler: P&G YourEncore.com adi verilen ve sirketin
dis kaynaklarla baglanti kurmasini saglayan 6zel bir platform
araciligiyla emeklilerden bilgi temin eder.

2.6.2. iceriden Disariya Acik inovasyon

Igeriden disariya inovasyon, isletmenin bilgilerinin pazarda
yeni fikirler olarak sunulmasini ifade eder. Amag, isletmenin
sahip oldugu patent ve teknolojinin transfer edilmesi ve yeni
gelirlerin saglanmasidir (Pado, 2016: 34). Acik inovasyona
yonelik iceriden disartya inovasyon yaklagimi, genel olarak
kullanilmayan dahili varliklari, &zellikle de patentler ve
teknolojileri paraya ¢evirmeye odaklanir.

Omegin; GlaxoSmithKline’in “patent havuzu” adh
aragtirma stratejisi iceriden disartya inovasyon modelini
benimsemistir. Sirketin hedefi, fakir iilkelerin ilaca kolayca
ulagmasin1  kolaylastirmak ve {iizerinde fazla calisma
yapilmamis hastaliklarla ilgili daha yogun bir arastirma siireci
baslatmaktir. Bunun i¢in, sdz konusu hastaliklarin tedavisinde
kullanilacak ilaglar1 gelistirmek i¢in gerekli olan fikri miilkiyet
haklarini bir patent havuzuna aktararak bagka arastirmacilarin
kullanimina sunmustur. ilag sirketleri agirlikli olarak satis1 cok
olacak ilaclara yoneldiginden, daha az aragtirilan hastaliklara
dair fikri miilkiyet atil halde durmaktadir. Patent havuzlar,
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farkli hak sahiplerinin elindeki fikri haklar1 bir araya getirerek
herkesin erigsimine acarak bdylece AR-GE c¢alismalariin
tek bir hak sahibince engellenmesinin de Oniine gecilmistir
(Osterwalder ve Pigneur, 2016: 113).

Dahlander ve Gann (2010) tarafindan yapilan isletmelerin
inovasyon siireclerini disartya ne kadar agtiklar ile ilgili
calismada ise acik inovasyon tiirleri dort baghik altinda
incelenmistir (Sekil 16).

Disaridan Icerive
Acik Inovasyon
(Inbound Innovation)

fceriden Disariya
Acik Inovasyon
(Outbound Innovation)

(Non-pecuniary)

(Sourcing)

Maddi Elde Etme Satig
(Pecuniary) (Acquiring) (Selling)
Maddi Olmayan Kaynak Saglama Aciga Cikarma

(Revealing)

Sekil 16: Acik inovasyon Tiirleri

Elde Etme (Acquiring): Inovasyonsiirecindekullanilabilecek
her tiirli bilgi, fikir veya teknolojinin finansal karsiligimin
Odenerek lisansinin alinmasi sonucu uzmanlik kazanilmasimi
ifade etmektedir.

Kaynak Saglama (Sourcing): Isletme igerisinde yiiriitiilecek
aragtirma gelistirme faaliyetlerinde girdi olarak kullanilip
gelistirilebilecek fikir veya teknoloji dis ¢evreden higbir
finansal harcama yapmadan edinilmektedir.

Satis  (Selling): Isletmelerin kesiflerinin, fikirlerinin
lisanslama veya satis yoluyla diger isletme tarafindan
ticarilestirilmesini saglayan inovasyon tiiriidiir. Amacg atil
inovasyonlarin maddi degerinin ortaya ¢ikarilmasidir.

Aciga ¢ikarma (Revealing): Isletmelerin kendi sinirlari
igerisinde gelistirdikleri teknikleri, fikirleri, teknolojileri
herhangi bir yasal koruma olmadan digerleri ile paylagmasi
yoluyla birlikte yaratmanin gergeklesmesini kapsamaktadir.
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2.7. inovasyonda Aciklik

Isletmelerin  inovasyon faaliyetlerinde isletme disi
kaynaklar1 siireclerinde dahil etmesi disaridan igeriye agik
inovasyon olarak adlandirilir. Ac¢ik inovasyon siirecinde
isletmeler rekabette Oonde olmak i¢in AR-GE faaliyetlerini
sadece i¢ kaynaklar1 ile karsilamak zorunda olmadiklari
icin bilgi yaratma ve bilgiye ulasma maliyetlerinde onemli
avantajlar elde etmektedir. Ayrica meydana gelen inovasyon
sadece isletme icinde kalmamakta diger isletmeler i¢in de
ulasilabilir olmaktadir. Dis kaynaklara acik olmak igletmelerin
mevcut teknolojik firsatlar1 genisletmesini saglamaktadir.
Acik inovasyon modelinde isletmelerin i¢ ve dis ¢evredeki
unsurlarin bilgilerini ve fikirlerini inovasyon siirecinde nasil
kullandiklar1 igletmelerin agiklik diizeyini belirlemektedir.
Aynm1 zamanda isletmelerin inovasyon basarilar1 firmalarin
aciklik diizeyine de baglidir. Firmalar acgiklik derecelerine
gore ii¢ gruba ayrilmigtir. Bunlar kapalilik, yar1 aciklik ve
tam acikliktir (Sekil 17). Degisken olarak giren ve ¢ikan agik
inovasyon faaliyetleri kullanilmaktadir (Schroll & Mild, 2011:
482).

Inovasyon yaratma ve ticarilestirme faaliyetlerinde
isletmenin sadece i¢ kaynaklarindan yararlanmasi kapalilik
olarak ifade edilir. Inovasyon yaratmada disaridan
yararlanilmast ve ticarilestirmenin isletme icinde kalmasi
disaridan iceriye acik inovasyon olarak adlandirilir ve yar:
aciklik olarak ifade edilir. Disaridan igeriye agik inovasyon
faaliyetlerinde dis paydas olarak tedarikgiler, miisteriler ve
dis bilgi kaynaklar1 kullanilmaktadir. Cesitli kaynaklarm
inovasyon siirecine dahil edilmesi isletmenin bilgi tabanini
zenginlestirmektedir (Gassmann ve Enkel, 2004: 6).
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Ticarilestirme (Commercialization)

Igeride Disarida
(inside) (Outside)

Yar1 Agiklik
Kapalilik (igeriden Disartya
Acik Inovasyon)

Igeride
(inside)

Yar1 A¢giklik
(Disaridan Iceriye
Acik Inovasyon)

Tam Aciklik
(Cift Yonlii Siireg)

Disarida
(Outside)

Sekil 17: inovasyonda Aqikhk (Schrool & Mild, 2011: 475)

Iceriden disartya acik inovasyon ise isletmenin elinde
bulundurdugu fikir, bulus veya patenti disariya satmasidir.
Iceriden disariya agik inovasyonda amag, sirket icin gelir
saglamaktir. Inovasyon faaliyetlerinin isletme icinde olmasi
ve ticarileslestirme asamasinin disariya agilmasindan dolayi
iceriden digartya acik inovasyonun agik diizeyi de yar agiklik
olarak ifade edilmektedir.

Cift yonlii siireg ise, igeriden disartya ve disaridan igeriye
acik inovasyon siireclerini tamamlayic1 ortaklarla birlikte
calisarak birlestirilmesiyle olugmaktadir. Temel siire¢ olarak
bu siireci tercih eden sirketler dis bilgi kazanmak amaciyla
distan ice siireci ile pazara fikir sunmak i¢in icten disa siirecini
birlestirirler. inovasyon yaratmada digaridan faydalanan ve
ticarilestirme faaliyetlerini digariya acan ¢ift yonlii siirecin
acgiklik derecesi tam agiklik olarak ifade edilmektedir. Bu iki
stireci birlikte yapabilmek i¢in isletmeler stratejik aglardaki
diger isletmelerle is birligi yapmaktadir.

2.8. Acik inovasyonun isletmeye Saglayacagi Faydalar
Acik inovasyon modeli, isletmelerin sirketlerin i¢inden veya
disindan gelen iki yonlii fikir akisindan ve yeniliklerden fayda
saglayabilecegi Onciiliigiine dayanmaktadir. Cesitli amaglarla
genis bir yelpazede farkli sektorlerde c¢alisan birgok kisi
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tarafindan kullanilabilecek fikirlere, iiriinlere ve tasarimlara
erisime izin vermektedir. A¢ik inovasyon bilgi paylagimini
tesvik etmesi agisindan pek ¢cok fayda sunmaktadir. Bu faydalar
su sekilde basliklandirilabilir (Pansare, 2017):

o Ag olusturma olanaklar: saglamasi: Acgik inovasyon,
sorun ¢6zmeye yardimci olmak i¢in is birligi iginde
bulunma ve kurum dis1 yaratici insanlarla etkilesime
girmeye yardimci olur. Bdylece, zorlu bir durumla
bas etmek ve uygulanabilir bir ¢6ziim bulabilmek i¢in
birlikte calisan sayisi daha fazladir. Benzer ¢ikarlart
paylasan ve ortak bir hedef dogrultusunda calisan
ortaklar ve kullanicilar ile etkilesim kurmak igin iyi bir
firsat sunar.

o Gelisme/biiyiime — masraflarimi azaltmasi:  Agik
inovasyonla, bir isletmenin yenilik¢i fikirlere sahip
girisimciler veya halihazirda iirlin ve teknolojileri
olan sirketlerle is birligi yapmasi, AR-GE’ye dahil
olan girigimler i¢in zaman tasarrufu saglama ve
maliyeti diisiirmeye imkan saglar. Isletmelerin yeni
uriin gelistirme ve pazarda istiin kilma cabalar1 igin
endiselenmelerine gerek kalmaz.

o Kiiltiirel cesitliligi tesvik etmesi: Devrim niteligindeki
yenilikleringogu, kurulus sinirlariin 6tesindeis birliginin
bir sonucudur. Farkli orgiit kiiltiirleriyle gelen biligsel
farkliliklar nedeniyle ¢esitlilik, grup diisiincesinden
ka¢inmaya yardimci olur. Ayni organizasyondan gelen
insanlar, diger organizasyonlardan gelenlerin aksine,
islerin nasil yapilmasi gerektigine iliskin benzer
diisiinceleri paylagirlar.

e (Ogrenmeye daha fazla vurgu yapmasi: A¢ik inovasyon
aglari, yeni kavramlari Ogrenmek ve zorluklarla
kurumda daha etkili bir sekilde karsilasmak i¢in yararh
bir yol olabilir. Bu, agdaki diger insanlarin hatalarmdan
O6grenme sansi oldugu icin dgrenme amaciyla yiiksek
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riskli ve yliksek kaynakli i¢ projeler kurma gereksinimini
ortadan kaldirir. Daha iyi anlayislar saglayabilen ve daha
iyl 6grenme sonuclarina yol acabilecek farkli goriis agis1
kazanma olasiliklar1 daha fazladir.

Docherty’e (2006: 14) gore; agik inovasyon en belirgin
faydalarindan biri i¢ biiylimeyi saglamak i¢in daha fazla fikir ve
teknoloji tabanini olusturmaktir. Rekabette onde gelen sirketler
acik inovasyonu, daha diisiik bir riskle yeni biiytime firsatlarin
kesfetmek ic¢in stratejik bir ara¢ olarak tanimaktadirlar.
Kullanilmayan fikirler dontstiirtiliirken, sirketler bu fikirlerden
ekonomik degerler elde etmekle kalmaz, ayrica mevcut dahili
teknolojiler s6z konusu oldugunda “kullan ya da kaybet”
anlayisinda calisanlara bir “baski duygusu” olustururlar.
Acik inovasyonun en dnemli faydalarindan bazilari sunlardir:

e isletme disinda yapilan AR-GE faaliyetlerinden
yararlanma imkani,

e Yeni teknolojilere ve fikirlere daha kolay ulagim,
e Inovasyon uygulamalarini daha etkin yonetme firsati,

e Satislar vasitasiyla igteki AR-GE faaliyetlerinden elde
edilen veya kullanilmayan fikirler i¢in baska isletmelere
lisans verilerek saglanan gelirin artirilmast,

e Isletme igindeki gruplarin bir fikir veya teknoloji
iizerinde hareket etmeye daha fazla zorunlu hissetmeleri,

e Isletmenin asil isini gelistirmek ve biiyiimenin yeni
kaynaklarini olugturmak i¢in stratejilerini daha az riskle
ve daha az kaynakla yiiriitme imkan,

e Zamanla isletme disinda inovasyon faaliyetlerinde
bulunanlarla siirekli iliski icinde olarak isletme ic¢inde
daha inovatif bir kiiltiir olusturulmasi.

Agik inovasyon stratejisini kullanarak, misteriyi ve diger
paydaslar1 sirketin i¢ine alarak ve onlarla beraber inovasyon
yapacak adimlar atmak sirketlere dnemli rekabet stiinligi
saglamaktadir.
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2.9. Acik inovasyon Modelinde Kullanilan Yontemler

Isletmeler inovasyon faaliyetlerinde dis kaynaktan elde
edilen bilgilerden giderek daha fazla yararlanmaktadir.
Isletmelerin  agik inovasyon faaliyetlerinde kullandig
yontemler asagida belirtilmistir (Seker, 2014: 26).

2.9.1. Uriin Platformlan

Uriin platformlari, basite natamam (heniiz bitmemis)
iiriinlerin bu konuda calisan ve katki saglayabilecek taraflara
acilmasi ve katki saglanmasi i¢in gerekli araglarin, gergevelerin
veya dokiiman/egitimlerin sunulmasidir. Bu sayede katilimcilar
iiriintin gelistirilmesine hem emek hem de fikir ve yonlendirme
olarak dahil olabilmektedirler. Bu model, iiriiniin kullanicilari
tarafindan da gelistirilebilecegi durumlar i¢in s6z konusudur.
Ornegin bir kurumsal otomasyon projesinde, iiriinii satin
alan miisterinin, {irlinii miimkiin oldugu kadar kendi yapisina
uydurma istegi olabilmektedir. Boyle bir durumda, iriiniin bazi
kisimlarin1 kendisinin gelistirmesi i¢in hem bir motivasyon
hem de neticede bir fayda vardir.

Glnlimiizde bu amagla yazilim gelistirme araglar1 (software
development kit, SDK) ve uygulama programlama araytizleri
(application programming interfaces API) seklinde {irline
ekleme yapilabilecek ve hatta {irlinlin temel baz1 6zelliklerinin
bile miidahaleye a¢ik oldugu platformlar sunulmaktadir.

Bu model, genelde kullanic1 cesitliliginin  yiiksek
oldugu ve ihtiyag belirsizliginin yiiksek oldugu ortamlarda
kullanilmaktadir. Ornegin bir cep telefonu iireticisinin, cep
telefonu iizerinde gelistirilebilecek yazilimlarin tamamini
yazmasi oldukg¢a giictlir. Bunun yerine, binlerce uygulama
gelistiricisinin kullanabilecegi bir programlama ortamini,
gerekli dokiiman ve egitimleri sunmakta, binlerce farkli alanda
gelistirme talebini ise bu dis yenilik kaynaklarina birakmaktadir.

2.9.2. Fikir Yarismalan
Bu modelde, iirlin ile ilgili yeni fikirlerin toplanmasi icin
yarigsmacilarin yenilik fikirlerini bir yarigma kapsaminda
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iiretici ile paylasmasi istenir. Bu sayede hem tiriin gelistirilmesi
ile ilgili yeni fikirlere oldukg¢a diisiikk bir fiyatla ulasilmig
olunur hem de miisterilerin beklentileri konusunda fikir sahibi
olunmus olunur.

Ornegin;  Tiirkiye’de  acik  inovasyon  konusunda
sirdiiriilebilir c¢alisma yapan Tiirkiye Ekonomi Bankasi
(TEB), “TEB Akil Fikir Bulusmas1” ile miisterilerin, iiniversite
ogrencileri ve yeni mezun profesyonellerin yenilikgiliklerini
ve yaraticiliklarint gosterebilecekleri “’Akil Fikir Yarigmast;
[cat Cikar!” ana temali ve “finans sektdriinde inovasyon”
konulu yarigmalar diizenlemektedir. Yarigma ile yenilikgi—
yaratict algisini giliclendirerek 6zellikle gengleri inovasyon
konusunda bilinglendirmek, topluma katki saglamak, sanayi
- Universite is birligine oncii projeler gelistirmek ve sonugta
bu iretilen iiriin ve hizmetlerden ekonomik katma deger elde
etmek amaglanmaktadir. Yarigma sonucunda dereceye giren
katilimeilara gesitli ddiiller verilmektedir. Ayrica TEB, kurum
i¢i caliganlar igin i¢ ve dig miisteri memnuniyetini arttirmaya
yonelik iiriin, hizmet ve siireclerin gelistirilmesi, etkinliginin ve
verimliliginin arttirilmasi igin Oneriler iletebilecegi “Kivilcim
Portal”1 olusturmustur. Portal disinda calisanlar da kendileri
i¢in olusturulmus Akil Fikir Yarismalari’na katilabilmektedirler
(innoCentrum, 2018).

2.9.3. Erken Erisim Misterileri

Uriin gelistirme siirecinin sonuna yakin bir dénemde iiriiniin
bazi miisterilerin erken erisimine agilmasi ve bu sayede iiriin
hakkindaki miisteri yorumlarini {iriin heniiz pazara ¢ikmadan
edinmeleri ve yine hedeflenen miisterilerin, kendi istek ve
taleplerine daha uygun iiriin ile bulusmasi saglanmaktadir.

2.9.4. ishirlikei iiriin tasanimi ve gelistirilmesi

Uriin platformlarma benzer sekilde, is birlikgiler ile
birlikte trlin gelistirilmesi ve tasarimi tamamlanir. Ancak
iriin platformu modelinden farkli olarak, {iriin gelistirilmesi
tamamen is birlik¢ilere birakilmaz, bunun yerine {iriin



ACIK INOVASYON ‘ 73

gelistirilmesi bitene kadar olan siire¢ hala iiretici isletmenin
kontroliindedir ve igletme yenilige yon verir.

2.9.5. Yenilik Aglan

Bir katilimci1 agmin, bir problemin ¢dziimii igin yenilik
siirecine dahil oldugu modeldir. Uriin gelistirme niyetinde
olan isletme, genelde bu agdaki katkilar i¢in bir 6diil sistemi
gelistirir. Baz1 durumlarda ise dogrudan iicret 6denmesi bile
s0z konusudur. Yenilik ag1 modelinin farki, genelde tanimli
bir probleme ¢dziim araniyor olmasidir. Yani iiriin hakkinda
yeni fikirlerin serbestge gelistirilmesinden ¢ok katilimcilarin
kendilerine tanimlanan bir probleme ¢6ziim sunmalar1 beklenir.

Ornegin; InnoCentive ¢dziilmesi gereken —arastirma
sorunlart olan kuruluslarla, zor sorunlar1 ¢dzmeye istekli
arastirmacilar arasinda baglanti kurmaktadir. InnoCentive, web
sitesine inovasyon sorunlarini gonderen sirketlere “arayicilar”
demektedir. Sorunlarina basarili bir sekilde ¢dziim lretenlere
nakit para 6diilii vermektedir. Web sitesine gdnderilen sorunlari
¢ozmeye calisan bilim insnalarina ise “coziimleyiciler”
demektedir.  InnoCentive’in deger Onerisi arayicilar ile
cOziimleyicileri bir araya getirip aralarinda baglant1 kurmaya
yoneliktir. Ac¢ik inovasyon modelini benimseyen sirketler
sorunlarin  ¢oziimiinde maliyetleri asagiya ¢ekmek igin
genellikle bu tiir platformlara bagvurmaktadirlar (Osterwalder
ve Pigneur, 2016: 114).

2.9.6. Kalabaliktan Yararlanma (Crowdsourcing)

Kalabaliktan yararlanma, belirli organizasyonel gorevleri
yerine getirmek i¢in sanal bir kalabaligin ¢abalarini kullanmak
icin gelismis internet teknolojisidir. Crowdsourcing, crowd
(kalabalik) ve outsourcing (dis kaynak kullanimi) kelimelerinin
birlesmesinden meydana gelen Jeff Howe tarafindan
ortaya ¢ikmis bir kavramdir (Saxton ve digerleri, 2013: 3).
Crowdsourcing, acik inovasyon kavraminin en ¢ok tartisilan
anahtar kelimelerinden bir tanesidir. Isletmelerin iiriinii yapmak
veya satmak i¢in 6nemli olan belirli bir isi, halka (kalabaliga)
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internet vasitasiyla agik ¢agri yaparak, bireylerin bu konudaki
fikirlerini 6grenmeye ¢alismasidir. Genellikle bu tiir katkilarin
karsiliksiz olarak veya makul bir bedel karsiliginda yapilmast
tesvik edilmektedir.

Kalabaliktan ~ yararlanma  platformlart  isletmelerin
sorunlarina ¢oziim aramak i¢in kullanmaya basladig: bir arag
olarak ortaya c¢ikmistir. Bu platformlara igletmeler ¢éziim
bulamadiklar1  sorunlarint iletmektedir. Basarili ¢oziim
saglayicilara turnuva veya is birligi modelleri kullanarak ¢esitli
odiller onermektedirler. Turnuva uygulamalar1 isletmelerin
sorunlart i¢in disaridan ¢O6ziim ararken en iyi ¢Oziimii
odiillendirerek saglayicilar arasinda rekabet olusturmasini
kapsar. Turnuva uygulamalarinda sorunu tanimlayan
isletme ¢dziim saglayicilarla is birligi icine girmez. Is birligi
modellerinde ise igletme belirli ¢6ziim saglayicilarla is birligi
icerisinde tanimladigi sorun igin ¢oziimler arar. Bu sekilde
disaridaki bilgi birikimi igletme igerisine transfer edilmektedir.
Kalabaliktan yararlanma uygulamalar1 yenilikg¢ilik gerektiren
sorunlar icin kullanilabilecegi gibi daha siradan sorunlarin
¢dziimii i¢in de kullanilabilir (Ozdemir ve Deliormanli, 2013:
11).

Kalabaliktan yararlanma, Sekil 18’de goriildiigii giibii irtin
ya da hizmetlerin {iretim siire¢lerinin belirli boliimiinde sosyal
web araciligi ile genis tiiketici kitlelerinin yardimi ya da fikrinin
kullanilmasiyla, dis kaynak kullaniminin kitlesellestirildigi
yontemi ifade eden bir terimdir (Hosseini ve digerleri, 2015:
45).
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Sosyal Web
(Social Web)

Crowdsourcing

Kitle/ D1s Kaynak
Kalabalik T —
(Crowd) (Outsourcing)

Sekil 18: Crowdsourcing kavramini tanimlayici ii¢ unsur
(Saxton ve digerleri, 2013: 3)

Crowdsourcing, insanoglunun dogasindaki sosyallesme
icglidlisiinii  sermayeye  cevirmistir. ~ Crowdsourcing,
problemlere dogru ve verimli bir ¢6ziim elde etmek i¢in gerekli
olandan daha genis bir insan kitlesine ulasmak anlamina gelir.
Bazi1 durumlarda, kalabaliga olan giiven, alaninda uzman bir
gruba dayanan yaklagimlarla karsilastirildiginda daha 1iyi
¢Oziimler saglar (Hosseini ve digerleri, 2015: 45).

Crowdsourcing, kurulusun ozgilirliigli tanitmak ve
blyiitmek ic¢in kendi izleyicilerinin yaraticihgm ve
kaynaklarint kullanmasina olanak tanidigi igin giiglii bir
pazarlama aracidir. Pazarlama kampanyalarini tasarlamadan,
yeni {riinleri aragtirmaktan zor is engellerini ¢6zmeye kadar,
bir kurulusun tiiketicileri bilylik olasilikla dnemli rehberlik ve
cevaplar saglayabilir. Crowdsourcing, bir sirketin verimliligini
artirirken iscilik maliyetlerini en aza indirir. internet, aktif
ve istekli tiiketici tabanindan geribildirim talep etmek igin
kullanilabilcek bir platformdur (Akinseinde, 2018).

Procter and Gamble, Boeing ve Google’in bu tiir kalabaliktan
yararlanma uygulamalarinda bulundugu bilinmektedir. Bic
firmas1 “Design on Fire” isimli ilk kalabaliktan yararlanma
projesini Avrupa’da baslatmistir. Sirket, kampanyanin yer
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aldigi Facebook sayfasi ve kendi web sitesi araciligiyla
miisterilerine, yeni Bic ¢akmak koleksiyonu igin tasarimlar ve
kampanya i¢in de bir slogan 6nerme ¢agrisinda bulunmustur.
Kazanan kisiye 2000€ 6diil verilmis, tasarim bir milyon adet
iretilmis ve 2013’iin Ocak ayidan baglayarak tiim Avrupa’da
satisa sunulmustur. Tirkiye’de kullanicilarin, kurumlarin
inovasyon siire¢lerine dahil olabilecegi, yaraticilik ve problem
¢Ozme becerilerini sergileyebilecekleri ve ilan edilen inovasyon
calismalarinda fikirler gelistirerek odiiller kazanabilecegi
inovasyon aglarina 6mek olarak acikinovasyon.com sitesi
gosterilebilir (Ilter ve digerleri, 2016: 39).

Ettlinger (2017) agik inovasyonun c¢aligma kosullarina olan
etkilerini elestirel bir bi¢imde aciklamistir. A¢ik inovasyon
uzun donemli yatirnmlar gerektirdigi i¢in firmalar buna bagh
olarak bazi inovasyon sorunlariyla karst karsiya kaldigini
ve sorunlarin iistesinden gelmek icin firmalarin kisa vadeli
taktik gelistirmek durumunda kaldigimi tespit etmistir. Kisa
vadeli strateji olan crowdsourcing (kalabaliktan yararlanma),
firmalarin kiiresel capta kalabalikla dijital olarak baglanti
kurarak, kalabaligin yenilik¢i yeteneklerinin faydalarini
cogunlukla kayit disi ¢alismayr kurumsallastiran kosullar
altinda tcret karsiligi olmadan elde etmelerini saglamaktadir.
Bu yeni somiirii tarzini baglatan is uygulamalariyla ortaya
cikan rejim, emek-sermaye iliskisini olumsuz yonde etkiledigi
sonucunu ortaya koymustur.

2.9.7. Universite-Sanayi isbirlikleri

Bir iilkede inovasyonun etkili ve etkin bir sekilde
geligtirilebilmesi i¢in saglam bilgi erisim kanallarina ve
paydaglar arasi is birliklerinin kolaylastirilmasina ihtiyac
duyulmaktadir. Bilgi tabanli bir ekonomide, iiniversite ve
sanayi arasindaki iliski, inovasyonun ve ekonomik gelismenin
anahtar unsurlarindandir (Sanayi, Bilim ve Teknoloji
Bakanligi, 2015: 6). Universite-sanayi is birligi, iiniversitedeki
bilimsel potansiyelin, sanayiye aktarilarak ekonomik degere
dontismesine katkida bulunmak ve bolgedeki firmalar1 AR-
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GE, inovasyon caligmalarina ydnlendirerek, iiniversitedeki
akademisyen ile sanayici arasinda karsilikli giivene dayali,
siirdiiriilebilir is birligini saglamaktir. Universite-sanayi is
birliklerinin amaclari sunlardir:
e Toplumun bir kamu yatinmi olan {Universite
arastirmasinin ekonomik degerini gérmek istemesi,

e FEkonomik deger talebinin dogurdugu mali baskilar
sonucu firma kaynaklarindan ve is birligi programlar
destek fonlarindan yararlanma,

e I birligi kiiltiiriiniin gelismesi,

e Arastirmacilarin kendi buluslarinin uygulanmasina ilgi
duymalar1 ,

e Firmalarn tiniversiteden arastirma talep etmeleri,
e Ogrencilere yeni firsatlar yaratma ,
e Sanayideki uzmanliktan yararlanma.

Bilimsel gelismenin temel {ireticisinin iiniversiteler, yeni
teknolojilerin ve ekonomik gelismenin temel aktorlerinin de
sanayi oldugu disiiniildigiinde bu iki kesimin is birliginin
onemi anlasiimaktadir. Misyon ve degerleri Dbirbiriyle
tamamen zit iki kesim arasindaki iligskinin bu kadar 6nemli
hale gelmesinin nedenlerinden biri de iiniversite-sanayi is
birliginin temel olarak ileri bir teknoloji transfer yontemi
olmasidir. Universitenin bu is birliginden beklentileri; finansal
katkilar, tiretilen bilgi ve teknikleri uygulama, arastirma fonlari
ile teknoloji gelistirme, laboratuarlarin etkin kullanimi, bilgi
kaynaklar1 ve teknoloji merkezlerinin kurulmasidir. Egitim
ve arastirma c¢aligmalari i¢in finansal destek saglamak,
kamu yararina servis misyonunu yerine getirmek, O6grenci
ve fakiiltelerine tecriibe alanlar1 agmak, anlamli problemler
belirlemek, bolgesel ekonomik gelismeye katkida bulunmak,
mezunlarina is alanlar1 yaratmaktir.

Sanayinin beklentileri ise; yetismis insan giiclinden
yararlanma, arastirma gelistirme, pazar arastirmalari, egitim,
iniversitenin aragtirma altyapisina erismek, kendisinde
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olmayan laboratuar uzmanliklarina erigsmek, teknolojilerinin
genislemesine ve yenilenmesine olanak saglamak, potansiyel
elemanlarini secebilmek, rekabet Oncesi arastirma olanaklari
saglamak, kendi arastirma kapasitesini artirmaktir (Kurt ve
Yavuz, 2013: 52).

2.10. Acik inovasyon Engelleri

Isletmeler yiiksek performansa ulasmak icin agik inovasyon
modelini bagarili bir yontem olarak benimsemistir. Ancak
birgok firma agik inovasyonu uygulamada zorluklarla karsi
karsiya kalmig hatta bazi durumlarda inovasyon basarisizlikla
sonuglanmistir. Isletmelerin acik inovasyon uygulamalarinda
karsilastiklar1 engeller su sekilde basliklandirilabilir (Ozdemir
ve Deliormanli, 2013: 15).

Agtk inovasyon kavraminin farkindaliginin az olmast: Firma
sahiplerinin, firmalardaki iist diizey yoneticilerin ve firma
caligsanlarinin agik inovasyon kavramini tam olarak bilmemesi
ve farkindaliginin az olmasindan dolayr giindemlerinde
yer almamaktadir. Isletmelerin disarida var olan bilginin
farkinda olmamasi yapilacak olan inovasyon faaliyetlerini de
kisitlamaktadir. Kaynak yetersizliginden dolayr isletme igi
yapilan inovasyon ¢aligmalar1 sonugsuz kalabilir.

Firmalarin digaridan gelecek bilgiyi kullanmaya isteksiz
olmasi: Teknoloji AR-GE ve yenilik faaliyetleri, zaman alan
ve emek gerektiren faaliyetlerdir. Bu faaliyetler i¢in finansal
kaynak yaninda isletme sahiplerinin ve ¢alisanlarinin motive
olmalarinidasaglamak gerekmektedir. Calisanlarindissal bilgiyi
edinme veya kullanma konusundaki isteksizligi nedeniyle dig
etkenlerle (tedarikgiler, miisteriler, kamu kuruluglart vb.) bilgi
aligveriginde problemler ortaya ¢ikabilmektedir (Burcharth ve
digerleri, 2014).

Disardan gelen siireglerle ilgilenen kuruluslar, dis fikirlerin
ve teknolojilerin kullanimmna yonelik olumsuz bir tutumdan
etkilenebilir (Lubello, 2016: 98). Bir firmanin kendi teknik
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personeli disaridan oOnerilen fikirleri kullanmakta isteksiz
olmasi durumu “burada icat edilmedi sendromu (not invented
here syndrome-NIH)”* olarak adlandirilan bir olgudur. “NIH
sendromu harici kaynaklara daha fazla dikkat edilmesinin
isletmenin bazi teknik personelinin dahili direnciyle
karsilagsmasidir. Calisanlar, acik inovasyonun islerini degistirip
degistirmeyecegini merak ederler ve tehdit altinda hissederler
(Dahlander ve digerleri, 2021: 9). Bu sendrom disaridan bilgi
akisin1 olumsuz sekilde etkilemektedir. Firmalar, 6zellikle i¢
AR-GE projelerinde biiyiik miktarda mali kaynak harcadiklari
zaman ya da inovasyon alaninda uzun ve basarili bir gegmise
sahip olduklarinda, digsal bir bilgi odagi hakkinda stipheleri
vardir. “Burada icat edilmedi” sendromunun gercek hikayeleri
okuma pargasi I ve II’de yer almaktadir.

Igeriden disariya inovasyon siireleriyle ilgilenen firmalar
kendi bilgilerini baskalarina duyurmak konusunda olumsuz
bir tutuma sahip olabilmektedir (Lubello, 2016: 99). “Burada
satilmiyor (not sold here syndrome)”’ olarak bilinen bu sendrom,
firmalarin AR-GE veya yatirim biitgelerini disariya aktarmada
¢ekimser davranmasina yol agmaktadir. Bu sendromlar, agiklik
siirecini basarili bir sekilde yonetme olasiligini biiyiik oranda
etkilemektedir.
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OKUMA PARCASI I
“Burada icat edilmedi” sendromunun gergek hikayeleri

Alexander Bell ve Western Union Ornegi

Alexander Graham Bell, iletisim sektoriinde devrim
yaratabilecek bir cihaz olan telefon fikrini ticarilestirmesine
yardimer olacak bir ortak artyordu. Kitayi birbirine baglamak
icin demiryollar1 boyunca telgraf telleri gererek ¢cok fazla zaman
ve emek harcayacak olan ABD pazar lideri Western Union ile
basladi. Ancak sirketin Bell’e kars1 tepkisi soguktu. Ulkenin en
bilgili elektrik uzmanlarindan biri olarak taninan Western Union
Basgkani1 William Orton, iinlii bir yorumunda séyle demisti: “Bu
patentte hichir sey yok, semanin kendisinde de oyuncak disinda
hi¢bir sey yok. Cihazin herhangi bir degeri varsa, Western
Union’in daha onceki bir patenti var.. bu da Bell cihazim
degersiz kilyyor.” (Bessant, 2023).

Kodak Ornegi

NIH sendromu, Kodak’in hem Chester Carlson’in kserografisini
hem de Edwin Land’in Polaroid stireci fikrini reddetmesiyle de
orneklendirilebilir.

Fizik¢i Chester Floyd Carlson tarafindan 1938’de gelistirilen
kserografi (xerography) ilkesi fotokopi teknolojisinin esasini
olusturuyordu (Bahadir, 2018)

Tipki Polaroid fotograf makinesinin icadinda oldugu gibi. 1943
yilinda Edwin Land’in {i¢ yasindaki kizi cekilen fotografin
neden hemen goriilemeyecegini sorar, bunun iizerine Land
bir saat i¢inde zihninde sirkete doniisiim yasatacak kameray1
tasarlar (Mintzberg, 1994). Kodak, 1940’larda Polaroid
kurucusu Edwin Land tarafindan icat edilen anlik kameray:
pazarlama teklifini reddettiginde bu teknolojinin temeline girme
firsatin1 kacirmisti. O donemde Kodak yonetimi arasinda genel
kani, Land’in kamerasinin bir oyuncak oldugu ve fotograflarinin
kalitesinin sirketin kabul gormiis standartlarina uygun olmadigi
yoniindeydi.
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OKUMA PARCASI II
“Burada icat edilmedi” sendromunun gercek hikayeleri

ABD Donanmast
Amerikal tarih¢i Elting E. Morison, “Gunfire at sea: a case
study of innovation “ ¢alismasinda harika bir 6rnek veriyor.

19. yiizyilin sonlarinda, deniz topgulugu pek isabetli degildi.
ABD Miihimmat Biirosu’nun Ispanya-Amerika savasi sirasinda
yapilan bir tatbikat sirasinda ateslenen 1.000 merminin
incelenmesi sonucunda %3’tinden azinin hedefine ulastig1
gorildi.

Ingiliz Donanmasi’ndan Amiral Percy Scott bir ¢dziim iizerinde
calistyordu. Filosundaki, bir gemi (HMS Terrible) harig, kotii
sonuglarla atis tatbikat1 yapiyordu; bu gemi sasirtici derecede
dogru performans kaydediyordu. HMS Terrible’daki miirettebat,
prototip bir nisangah ve “siirekli nisanli atis” adi1 verilen yeni
bir hedef izleme yontemi kullaniyordu. Scott gelistirmeyi
destekledi, tim gemilerindeki miirettebat1 egitti ve sonunda
Ingiliz Donanmasi genelinde uygulanmaya baslandi.

Hikayenin en ilgi ¢ekici kismu, Ingiliz filosunda gérevli geng
bir ABD tegmeni William Sims ile ilgilidir. Washington’daki
listlerine ¢ok daha iyi olan Ingiliz sistemini anlattiginda
ardindan gelen sey, NIH nin klasik bir 6rnegiydi. Yeni sisteme
kars1 giiclii bir ABD muhalefeti vardi ve bir¢ogu bunun mevcut
hedefi vurma yontemlerinden daha iyi olmadigim kanitlamaya
calistyordu. ABD Donanmasi’nin fikri ciddiye almasi ve
sonunda yeni sistemi benimsemesi i¢in ABD Bagkani1 Franklin
D. Roosevelt’in miidahalesi gerekti.
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AR-GE ig birliklerinin tasarimi ve yonetimi yetkinliklerinin
firmalarda ve iiniversitelerde yeterli diizeyde olmamasi:
Firmalarin ve tiniversitelerin yeni teknolojileri daha hizl
uygulamaya baglamalari, idari ve Orgiitsel yapilarinda yeni
teknikler kullanmalari, liretim kapasitelerinin etkinligi arttirmak
icin biiylik firsatlar sunacaktir. Fakat, yeni teknolojilere sadece
adapte olmalarn yetmemektedir. Organizasyonel yapinin
arastirma-gelistirmeye ve inovasyona agik olarak kurgulanmast
da oldukca Onemlidir. Kurguyu tamamlamak bazen tek
basina yeterli olmayabilir. Bunun yaninda, inovasyonu nasil
yoneteceginizi bilmek de atilan adimlarin stirdiiriilebilirligi
acisindan gerekli olacaktir (MUSIAD, 2009: 5). Ozellikle
biiyiik firmalarda is birligi yonetimini gerceklestirecek formal
fonksiyonlarin ve birimlerin olmamasi, {iniversite teknoloji
transfer ofislerindeki yoneticilerin is diinyasiin dinamiklerini
karsilayacak yonetim tarzini sergileyememesi ve KOBI’lerin
temel yonetim uygulamalarinin yetersiz olmasi inovasyon is
birliklerin 6niindeki engellerdir.

Firmalar ve iiniversiteler arasinda bilgi paylasimi ve
iletisimin yetersiz olmast: Firma yetkililerinin tiniversitelerdeki
Ogretim tyelerinin uzmanlik alanlarinin ne oldugu bilgisine
kolayca ulagabilmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde, is birligi
kurmadan 6nce belirli bir konuda uzman akademisyeni tespit
edebilmek oldukca zordur. Is birlikleri kurulduktan sonra da
is diinyasi ve liniversite arasindaki bakis agis1 farkliliklarindan
dolay1r proje yiiriitiilmesinde zorluklar yasanabilmektedir.
Ornek olarak, 6zellikle devlet iiniversitelerindeki prosediirlerin
yavas islemesinden ve esnek olmamasindan kaynakli sorunlar
yasanabilmektedir.

Fikri miilkiyet haklarimin  korunmasinda yasanan
zorluklar: Fikri milkiyet haklarinin korunmasi konusunda
mevzuat ve uygulama konusunda bazi zorluklar yagsanmaktadir.
Fikri miilkiyet haklarin1 koruyan mevcut yasalarda bazi
konularin  heniiz netlik kazanmamasi kargasaya neden
olmaktadir. Ayn1 zamanda yasa uygulayicilarin da etkin
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hale getirilmesi gerekmektedir. Ortak AR-GE sonuclarmin
fikri milkiyet haklarmin paylasimmin yasalarca nasil
diizenlendiginin tam olarak kavranamamustir (Ozdemir ve
Deliormanli, 2013: 20).
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SONUC

Kiiresellesmeyle birlikte isletmeler hem yerel pazarda hem
de uluslararas1 pazarda rakipleriyle siirekli rekabet icinde
olmuslardir. Bu ortamda basariy1r saglamak igin isletmeler,
rekabet stratejilerini etkin bir sekilde kullanabilmelerinin
yan1 sira ayn1 zamanda siirekli bir yenilik ve gelisim iginde
olmalar1 gerekmektedir. Ancak rekabette 6ncii olmay1 saglayan
inovasyonun olusumundaki maliyet artiglar1 igletmeleri yeni
arayislara yoneltmistir. Isletmelerin kiiresel pazarda rekabet
edebilecek tirlin ve hizmetleri gelistirebilmek igin gereken
inovasyon faaliyetlerini kendi imkanlariyla gergeklestirmeleri
zorlagmistir. Bunun yerine igletmeler inovasyon faaliyetlerinde
dis kaynaklara yonelerek is birligi igerisine girmeyi tercih
etmektedir. Yaratici fikir ve projelerin ortaya cikarilmasina
olanak saglayan is birligine dayali inovasyon isletmelere
rekabet giicii kazandirmaktadir.

Diinyada ac¢ik inovasyon faaliyetleri yayginlasmaktadir.
Fakatheniizistenilen seviyede degildir. A¢ik inovasyon kavrami
farkindaliginin az olmasi buna bagl olarak da isletmelerin
disarida var olan bilginin farkinda olmayislart bu durumun
nedenleri arasindadir. Kili¢ (2018), Tiirkiye’de isletmelerin agik
inovasyon farkindaliklar1 iizerine yaptig1 ¢alismada arastirmaya
katilan sirketlerin de bu konudaki goriisleri sorunun varligini
destekler niteliktedir. Yalnizca iist diizey yoneticiler ve belirli
departmanlar agik inovasyon konusu hakkinda bilgi sahibidir.
Bu nedenle gergeklestirilecek acgik inovasyon uygulamalari
sirll  kalmaktadir. Is birlikleri sayesinde kazamlacak
avantajlardan yeterli derecede yararlanabilmek icin bu
sorunlarm ¢oziilmesi gereklidir. Ust diizey yoneticiler de dahil
tiim calisanlarin agik inovasyon konusunda bilgilendirilmesi
ve egitilmesi bu sorunun ortadan kalmasini saglayabilir. Ayrica
hiikkiimetin is birligi faaliyetlerine olan destegini arttirmasi,
isletmelerin agik inovasyona uygulamalarina tesvik edebilir.
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Yine Kilig (2018) calismasinda veriler, agik inovasyona
bakis agisinin tek yonlii oldugunu gostermektedir. Siirecin
yalnizca disaridan gelen bilgilere agik olmasi, agik inovasyon
kavraminin tam anlamiyla benimsenmedigini gdstermektedir.
Katilmeilar fikri miilkiyet haklarina ve sirket i¢i bilgilerin
gizliligine 6nem vermektedir. Bu nedenle acik inovasyonla
saglayabilecekleri getiriyi goz ardi etmektedirler. Agik
inovasyondan fayda saglamak icin farkindaligin olusmasit ve
sirketicinde benimsenmesi onemlidir. Boylelikle isletmeleragik
inovasyonla saglayacagi faydalar1 géz oniinde bulundurarak
sektorde rekabetci hale gelebilir.

Akademik alanda agik inovasyon ile strateji veya insan
kaynaklar1 yonetimi arasinda gli¢lii baglar olusturmak,
gelecekteki arastirmalarin odaklanmasi gereken iki alandir.
Organizasyon yapisini, siireclerini ve kiltliriinii degistirme
ihtiyac1 ile benzer baglarin gelistirilmesi gerekmektedir.
Organizasyon smirlar i¢inde ve Otesinde dogru kurumsal
acik inovasyon ortami ve kiltiirliniin olusturulmasi igin
organizasyonel bilesenlerin ve yollarin tanimlanmasi gereklidir
(Radziwon ve digerleri, 2024: 920)
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