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OZET

BILGI VE INOVASYON YONETIM SURECLERININ FIRMA
DUZEYINDE INOVASYON GUCUNE ETKISi:
SISECAM VE CORNING ORNEGI

GAYRET,Abdullah
Doktora Tezi, isletme Ana Bilim Dal
Tez Damsmani: Prof.Dr. Seraettin SEVIM
Agustos, 2020, 272 sayfa

Firmalarin yenilik¢i ve katma degeri yliksek {iriinler {iiretebiliyor olmasi,
karliligin yiiksek oldugu yeni ve 06zel pazarlarda bulunabilmelerini saglar. Boylece,
firmalar fiyat bazli rekabetin baskin olmadigi yeni ve biiyilk pazarlarda caligarak

sirketlerinin marka degerini ylikseltebilirler.

Yenilik¢i ve katma degeri yiiksek {irlin gelistirebilmek i¢in elimizdeki en degerli
¢dziim ve en dnemli gii¢ inovasyondur. Inovasyonu basarili bicimde hayata gecirmek,
firmalarin bilgi ve inovasyon yOnetim siirecleri ile birebir iligkilidir. Firmalar, basarili
bir inovasyon yonetim siirecine sahip olduklarinda diger firmalardan farklilagirlar. Bu
sirketler, inovasyon giiclerini rakiplerine gore daha fazla arttirabilir ve rekabet avantaji

kazanarak biiylime yarisinda da 6ne gecebilirler.

Calismamizda, bir “’Inovasyon Yonetim Modeli Cergevesi”>  Onerisi
sunulmaktadir. Bu model c¢ercevesinin hazirlanmasinda, uygulamasi bulunan ve
literatiirde yer alan inovasyon yonetim modelleri ile inovasyon giicli 6l¢iimii anahtar
performans gostergeleri baz alinmistir. Sunulan model ¢ergevesi kullanilarak iki farkl
firmanin inovasyon siire¢lerinin karsilastirilmasi yapilmis ve inovasyon giicleri analiz
edilmistir. Onerilen Inovasyon Yénetim Modeli Cercevesi ile yapilan analizde,
firmalarin kurumsal vizyon ve stratejileri ile uyumlu bi¢cimde olusturulan inovasyon
stratejisi dogrultusunda hareket ettiklerinde daha basarili olacaklar1 vurgulanmaktadir.
Bu dogrultuda, iilkemizin ulusal inovasyon altyapisindaki gelisimin, firmalarimizin
inovasyon giicline ve iilke ekonomimizin gelisimine pozitif katki saglayacagi da net

olarak ortaya konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Bilgi, Bilgi Yonetimi, Inovasyon, Inovasyon Yénetimi, Inovasyon

Stratejisi, Inovasyon Giicii.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF KNOWLEDGE AND INNOVATION MANAGEMENT
PROCESSES ON INNOVATION POWER AT FIRM LEVEL; SISECAM AND
CORNING CASES

GAYRET, Abdullah
Doctoral Thesis, Department of Business Management Thesis
Thesis Advisor: Prof. Serafettin SEVIM
August, 2020, 272 pages

Being able to produce innovative and high value-added products empowers
firms to exist in new private markets where they can operate with high profitability.
Thus, they can both operate in new and large markets where price-based competition is
not dominant and increase their brand value.

In order to develop innovative and high value-added products, the most valuable
solution and the most important power we have is innovation. Successful
implementation of innovation is directly related to the knowledge and innovation
management processes of firms. Firms differentiate from others when they have a
successful innovation management process. These firms can increase their innovation
power more compared to their competitors and they can get ahead in the race to gain
competitive advantage and grow.

In our study, an “Innovation Management Model Frame” proposal is presented.
We have prepared this model frame based on innovation management models and key
performance indicators of innovation power measurement, which are found in the
application and the literature . Using the presented model frame, the innovation
processes of two different firms were compared and their innovation strengths were
analyzed. In the analysis made with the proposed Innovation Management Model
Frame, it is emphasized that firms who operate in accordance with an innovation
strategy created in line with their corporate vision and strategies can be more successful.
In this context, it has been demonstrated that the development of our country's national
innovation infrastructure will contribute positively to the innovation power of our firms

and the development of our country's economy.

Keywords: Knowledge, Knowledge Management, Innovation, Innovation

Management, Innovation Strategy, Innovation Power.
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TEZ METNI



GIRIS
Calismamizin konusunu, ’Bilgi ve inovasyon yonetimi siireglerinin firmalar
diizeyindeki inovasyon giiciine etkisi’> olusturmaktadir. Calismamizda ‘Inovasyon

Yénetimi Siiregleri, inovasyon Giicii, inovasyon Yonetim Modeli Cergevesi’ gibi bazi

destekleyici alt konulara da yer verilmistir.

Firmalarin, mevcut global rekabet sartlarinda ayakta kalabilmeleri ve
stirdiiriilebilir bliylime saglayabilmeleri i¢in en 6nemli giigleri inovasyondur. Bundan
dolay1, firma diizeyindeki inovasyon giici analizinin c¢ok Onemli oldugu
diisiiniilmektedir. Onerilen Inovasyon Yonetim Modeli Cergevesi, bilgi ve inovasyon
yOnetim siireci calismalarint igermektedir. Sunulan calisma ile firma diizeyindeki
inovasyon giiciiniin olumlu yonde etkilenmesi amaglanmistir. Caligmamizdaki 6nerinin
literatiir ve uygulamaya katki saglayacag diisiiniilmektedir. Onerilen model cercevesi

kapsaminda iki sirketin inovasyon gii¢lerinin karsilastirma uygulamasi yapilmaistir.

Onerimizde soz ettigimiz temel problemler, bilgi ve inovasyon yonetiminin
yapilmamasi durumunda ortaya ¢ikan sikintilar, calisma siire¢lerinin bilgi ve inovasyon
yonetim sistemine uygun siirecler bazinda yiirlitilmemesi ve bu durumda firma

diizeyinde yeterli inovasyon giiciine sahip olunamamasidir.

Gilintimiizde firmalarin en 6nemli problemlerinden birisi, yok olma tehlikesi ile
kars1 karsiya kalmalaridir. Firmalar, ¢cogunlukla katma degeri yiiksek farkli {iriinler
iretememektedirler. Firmalar, ayrica rakiplerine gore maliyetlerinde Onemli
tyilestirmeler yapamayarak yiiksek fiyat rekabeti iceren kisir pazar dongiilerinden
kendilerini koruyamamaktadirlar. Firmalar kiiresel pazarlarda var olabilmek igin
oncelikle ¢alisma siireclerinde ve liriinlerinde inovatif gelisimler saglamalidir ve mevcut
pazarlarda {iriin maliyetlerini rakiplerinden daha iyi yoneterek, fiyatlama giiciinii elinde
tutabilmelidir. Ayn1 zamanda firmalar yenilikg¢i, inovatif ve katma degeri yiiksek farkli
tirlinler gelistirebilmelidir ve ¢alismalarini, fiyat rekabeti dezavantajinin olmadig1 yeni

pazarlarda faaliyet gosterecek sekilde yiiriitebilmelidir.

Onerimizde, kiiresel pazarlarda goriilen ve biiyiik dnemi olan rekabet, inovasyon

odakli mal ve hizmet liretme ve bunu siirdiiriilebilir hale getirme konularina yer



verilmistir. Calismamizda, firmalarin bilgi yonetimi eksenli inovasyon yoOnetim

sistemlerinin giicliniin 6l¢iilebilirligi ve gelistirilebilirligi anlatilmistir.

Firmalar, gelisme ve biiyiime giicline sahip olabilmek i¢in ¢aligma siireclerini
bilgi ve inovasyon yoOnetimine uygun bi¢imde yoOnetmek zorundadirlar. Firmalarin
gelecekte varligim1 devam ettirebilmeleri icin, katma degeri yiiksek inovatif iirlinler
tiretmesi gerekmektedir. Firmalarin varliklarini koruyabilmeleri, biiyiiyebilmeleri ve
bunlart siirdiiriilebilir kilmalari, gerekli olan bilgi ve inovasyon yonetim siireclerini
dogru takip etmeleriyle miimkiin olabilir. Firmalar ancak bu sekilde gelecekteki

varliklarini surdirebilirler.

Glinlimiizde tiiketici ihtiyaglart c¢esitlenmis ve karsilanmalart giiclesmistir.
Dijital déniisiim, hayatin her alaninda etkilerini hissettirmektedir. Uriin yasam
dongiileri giderek kisalmistir. Giinlimiiz kosullarinda, firmalarin bu hiza ve doniigiime
ayak uydurabilmelerinin tek yolu wvardir. Firmalar ancak inovasyon yaparak
ilerleyebilirler ve inovasyon giiclinli siirdiirebilmek i¢in caligma siirecini ¢ok iyi

yonetmeleri gerekmektedir.

Calismamizin temel amaci, bilgi ve inovasyon yoOnetim siireglerine sahip
firmalarin diger firmalara gore inovasyon giiclerinin ¢ok daha yiiksek oldugunu ortaya
koymaktir. Firmalar, bilgi ve proje yonetim siireglerini i¢eren inovasyon yonetimi ile
finansal ve finansal olmayan ¢iktilar elde etmektedirler. Calismada anlatilmak istenen,
inovasyon siirecine uygun davranan firmalarin rakiplerine gore ¢ok daha pozitif
sonuglar igerdiginin gosterilmesidir. Ayrica g¢alismamizda firmalar i¢in inovasyon

giiciinii artiracak bir Inovasyon Yénetim Modeli Cergevesi dnerisine yer verilmistir.

Amacimiz boylelikle hem literatirde hem de firmalardaki uygulamalarda
eksikligi goriilen tanimlanmis Inovasyon Yénetim Modeli Cercevesi ve inovasyon

giiciiniin 6l¢limiinde kullanilabilecek ¢iktilara yonelik katki saglamaktir.

Onerilen model cercevesinde firmalarin faaliyetlerini siirdiirdiikleri iilkelerin
Ulusal inovasyon Sistemleri incelemesine yer verilmistir. Incelemeyle iliskili olarak,

firma diizeyindeki inovasyon giiciiniin Ulusal Inovasyon sistemi ile etkilesimine



deginilmistir. Bdylece, iilkemizin Ulusal Inovasyon Sistemine katki saglanmasi ve

firmalarimiz diizeyindeki inovasyon giiciiniin yiikseltilmesi amaglanmuistir.

Arastirma kapsaminda 6ncelikle Bilgi, Inovasyon, Bilgi ve Inovasyon Yonetim
Siiregleri konularinda literatiir tarama ¢alismalar1 yapilmistir. Kavramsal aragtirmalarla
birlikte, inovasyon giicliniin 6l¢iimlemesinde kullanilan metrikler incelenmistir. Elde
edilen raporlarda ve yoneticilerle yapilmis anketler sonucunda inovasyon giicii 6l¢iim
metrikleri olusturulmustur.  Olusturulan metriklerden faydalanilarak, finansal ve
finansal olmayan inovasyon giicli Ol¢im anahtar gosterge seti olusturulmustur.
Hazirladigimiz gdsterge setinden onerilen inovasyon Yonetimi Modeli Cergevesinde

faydalanilmistir.

[novasyon Yénetimi Modeli Cercevesi kapsaminda incelenen firmalar, cam,
kimyasal ve 6zel malzemeler iiretim sektoriinde faaliyet gosteren Corning ve Sisecam
firmalar1 ile sinirli tutulmustur. Tiim karsilagtirmalar bu iki firma bazinda yapilmistir.
Firmalara ait kullanilan bilgiler ise, firmalarin 2015, 2016, 2017 ve 2018 yillar
icerisinde yillik faaliyet raporlarinda yayimlanan finansal ve finansal olmayan bilgiler ile
sinirlidir. Onerilen Inovasyon Yonetim Modeli Cergevesi girdileri, siiregleri ve ¢iktilari,
arastirma kapsaminda elde edilen bilgiler ve uygulama boéliimiinde karsilagtirmasi
yapilan Corning ve Sisecam firmalarindaki elde edilebilinen rapor ve uygulamalar ile

sinirlidir.

Arastirma faaliyetlerinin ilk béliimiinde, Bilgi, Inovasyon, Bilgi ve Inovasyon
Yonetim Siirecleri temel kavramlarmma yonelik olarak daha 6nce yapilmis bilimsel
caligmalar yer almaktadir. Calismamizla ilgili konular1 ele alan tez, makale ve diger
bilimsel yaymlarin disinda, bu konular tizerine OECD tarafindan ve diger diisiince
kuruluglar1 tarafindan yapilmis ¢aligmalar ve bu caligmalara ait yayinlanmis raporlar
incelenmistir. Yapilan faaliyetlere ilave olarak, ilgili konularda ulusal ve uluslararasi

platformlarda yaymlanmis yayinlar da detayli bicimde arastirilmistir.

Literatiir incelemelerinin ardindan, elde edilen bilgiler dogrultusunda, Inovasyon
giicii 6l¢iimiinde ve Inovasyon Yonetiminde kullanilabilecek bir model gergevesi dnerisi
hazirlanmigtir.  Model ¢er¢eve Onerisinin uygulama kisminda, Corning ve Sisecam

firmalar1 karsilastirmal1 bigimde incelenmistir.



Aragtirmanin ilk boliimiinde bilgi, bilgi yonetimi kavramlari ve konulari
aciklanmistir. Bilgi ve bilgi yonetimi siirecleri ve bu siireglerin yonetimine yonelik

konular incelenmistir.

Ikinci boliimde inovasyon ydnetiminin inovasyon giiciine etkileri agiklanmus;

inovasyon gliciinlin yonetimindeki i¢ ve dis etkenler tanimlanmustir.

[lk béliimlerdeki bilgi ve inovasyon kavramlarma iliskin literatiir tarama
caligmalari, sonraki boliimlerde model cerceve Onerisi ve uygulamaya yonelik temel

bilgi altyapisinin olusturulabilmesi i¢in yapilmistir.

Ugiincii boliimde, bilgi ve inovasyon yonetimi ile inovasyon giicii iliskilerinin
incelemesine yer verilmistir. Bilgi ve inovasyon Ol¢limiinde kullanilan metrik ve
modeller aragtirilmistir. Uygulama boéliimiinde 6nerilen model ¢ergevesinde kullaniimak
lizere finansal ve finansal olmayan anahtar metrikler belirlenmistir. Yapilan arastirma
ve ¢alismalar sonucunda, calismanin uygulama kisminda kullanilmak {izere Inovasyon

Yonetim Modeli Cercevesi Onerisi gelistirilmistir.

Dordiincii boliimde, onerilen inovasyon yonetim modeli ¢ercevesi kapsaminda,
yani modelin girdi, siire¢ ve ¢iktilar1 dogrultusunda Corning ve Sisecam firmalarinin
karsilastirmalar1 yapilmistir. Karsilastirmalar Oncesinde firmalarin resmi faaliyet
raporlar1 detayli incelenmis; sonrasinda ise her iki firmanin gegmisi, faaliyetleri ve
genel firma bilgileri verilmistir. Bu boliimiin sonunda, Inovasyon Y&netim Modeli
Cergevesi kapsaminda karsilastirilan her iki firmanin inovasyon giiciine iliskin ¢iktilarin

Ozet karsilastirma tablosuna yer verilmistir.

Son olarak, literatiirde ve uygulama alanindaki eksikliklere deginilmis; bilgi ve
inovasyon yonetim siireglerini iceren Inovasyon Y&netim Modeli Cergevesi’nin
firmalarimizdaki ve iilkemizdeki kullanilabilirligi ile ilgili Onerilere yer verilmistir.
Boylece, iilke ekonomimize saglanabilecek muhtemel katkilar paylagilmistir.
Firmalarimizin, yiiksek katma degerli iiriinlerle global pazarlarda lider olabilecekleri
aciklanmistir. Firmalarin, bilgi ve inovasyonu basarili bigimde yoneterek, inovasyon
giiciinii kazanabilecekleri anlatilmistir. Ulke ekonomimizin bilgi ve inovasyondan

beslenerek gelismis lilkelerin ekonomileri ile rekabet edebilecegi vurgulanmastir.



BIRINCI BOLUM

BIiLGIi VE BIiLGI YONETIMI



Giliniimiizde firmalarin basarisinda maddi degerlerden daha ¢ok maddi olmayan
degerlerin pay1 etkili olmaktadir. Firmalarin, nitelikli bir fark olusturan {riinler ya da
hizmetler iiretmelerinde ve firma basarimlarini artirma siireglerinde her gegen giin biraz
daha deger arz eden bilgi, firmalarin biitiin is silire¢lerinde en Onemli ihtiyag
kalemlerinden birisi haline gelmistir. Bununla birlikte, bilgi siirecinin firmalarda
degisimi ile beraber, hizmet, siireg, iiriin, teknolojik gelismeler, rol ve iliskiler ayrica
miisteri memnuniyetini karsilayabilecek nitelikte ortaya ¢ikmis olacaktir. Rekabette
iistiinliik saglamak i¢in bilgi kullanimi 6nemli oldugundan, Firmalar yatirimlarinin bir
kismini bilgi kaynagma ayirmaktadirlar (Demirel, 2008: 1). Ise yarayan ve degerli
bilgi, firmalarin iiretim ve iiriin gelistirme basamaklarinda artan verimliligin saglanmasi
ile birlikte, lojistik, misteri gibi konularda dogru kararlar almaya da yardimci olacaktir

(Davenport ve Prusak, 2000: 28).

Bilginin dogru yonetilmesi siirecinde, firmalar, teknolojik gelismelere 6nemli
sayilabilecek biiyiikliikklerde kaynak ayirmalarina ragmen sadece teknolojik gelisimi
takip etmek, dogru bilgi yOnetimini basarmak anlamina gelmez. Teknoloji, bilgi
yonetme konusunda bir aractir, amac degildir. Firmalar, dogru bilgi yonetimi sayesinde,
glinlimiiz rekabet sartlarinda ¢cok 6nemli avantajlar elde edebilmeyi hedeflemektedirler

(Davenport ve Prusak, 2000: 28).

Gelecek donemlerde personel sayilarint artiran firmalar degil, bilgiye daha ¢ok
hiikkmeden ve bunlart dogru yer ve zamanlarda degerlendiren kisaca bilgileri
igsellestirmeyi  basarabilen firmalar ayakta kalabilecektir. Firmalarin gelecek
donemlerde daha etkili girisimlerde bulunabilmeleri, is hacimlerini genisleterek yeni is

sahalarina ve piyasalara girmek amaciyla gerekli bilgiye gereksinimleri vardir.

Bu boliimde bilgi ve bilgi yonetimi kavramlar1 agiklanacaktir. Bilginin diger

kavramlarla iliskileri ele alinacaktir.

1.1. BILGIi

Bilgi, Sokrates’in bilginin siirlarini tartismaya a¢gmasi ile milattan 6nce besinci

yizyilda ortaya c¢ikan bir kavramdir. Sokrates’in Ogrencisi olan Yunan filozofu



Platon’un (M.O. 428- 347) onciiliik ettigi “Bilgi Teorisi” ya da “Epistemoloji”, “Bilgi
nedir, kaynagi nedir, ne sekilde ve nereden elde edilir, akil ile iliskisi nedir?” Seklindeki
sorulara cevap {lretmeye calisirken, Platon donemindeki bu sorular, bilimsel
arastirmalarin en yogun donemini yasadigi yirmi birinci yiizyillda bile Onemini
korumaya devam etmektedir (Kuspinar, 2001: 19). Yeni bir ¢agin habercisi olan bilgi,
farkl1 anlamlar kazanmasiyla birlikte toplumsal degisim ve doniisiimii beraberinde
getirmistir. Bu durum Bilgi ¢aginin baglamasina yol acan en 6nemli etmen olmustur

(Sat1, 2013: 146 - 147).

Latince bir sozcilik olan “informatio” kokiinden gelen bilgi, haber verme yada
bicim verme anlamina gelmektedir. Daha genel anlamiyla, diisiinmek, arastirma
yapmak, gozlemlemek, deney yapmak, akil yiiriitme ¢abalar1 sonucuyla ortaya ¢ikarilan

diisiinsel bir tirtindiir (Koza, 2010: 57).

Bilgi, kavramlarin kullanimi, yonetim bilgilerinin analizi, iletilmesi ve islenmesi
olarak tanimlanabilir (Albayrak, 2005: 181). Baska bir tanimla bilgi, belli bir diizen
icindeki deneyimlerin, degerlerin, amaca yonelik enformasyonun ve uzmanlik
gorlsiiniin, yeni deneyimlerin ve enformasyonun bir araya getirilip degerlendirilmesi
icin bir cerceve olusturan bir bilesim seklinde ifade edilebilir. Bilgi, bilenlerin
beyinlerinde ortaya ¢ikar ve orada uygulamaya gegirilir. Orgiitlerde sadece belgelerde
ya da dolaplarda degil, giinliik ¢alismalarda, siireclerde, faaliyet ve uygulamalarda,
normlarda kendini gosterir (Davenport ve Prusak, 2000: 27). Kisaca bilgi; deneyimler,
degerler, i¢c goriiler, olgular ve algilar gibi unsurlarin birbirleriyle baglantili olarak

olusturdugu bir yapidir (Apshvalka ve Wendorf, 2005: 37).

Awad ve Ghaziri’ye gore ise bilgi, tecriibe veya calisma yoluyla kazanilmis
anlayistir. Ayni zamanda, gerceklerin birikimi veya kuraldir. Bilgi, basarili
deneyimlerle gelisir ve sonra da bu tecrilbbe uzmanliga doniisiir. Bilgi kavramiyla
yakindan iligkili diger kavramlar asagida aciklanmaya calisilmistir (Tirk Egitim

Bilimleri Dergisi, 2006: 353).



1.1.1. Bilgi ve Ilgili Kavramlar

Bilgi kavrami kendi iginde veriler, enformasyon ve bilgi seklinde tertip edilirken
teknik ve biligsel olarak da; veri toplama, diizenleme, 6zetleme, analiz etme, sentez ve
karar alma bi¢iminde siralanmaktadir. Bu siirecte, belirli bir takim faaliyetler
yiiriitiilerek, veriden bilgi elde etme islemi gerceklestirilmesiyle bu bilgiler derlenip
diizenlenerek anlamli bir topluluk haline getirilmektedir. Elde edilen bu verilerin analizi

ve sentezi yapilarak bilgi haline gelmektedir.

Bilgiyi anlasilabilir kilan bilgi siireci unsurlarin tanimlanmasi gerekmektedir. Bu

unsurlar:

Veri: Insanlar tarafindan veya otomatik yolla kurulan iletisim, olgu, kavram ve
talimatlarin yorumlanmasi ve islenmeye uygun sekildeki ifadesi veri olarak tanimlanir.
Veri kendi basia ancak ham durumda olan bildiricilerdir. Verinin kendi basina hicbir
anlami bulunmaz. S6zel ya da sayisal durumda olabilen simgelerdir. Kullanilabilir ve
anlamli olabilmeleri icin islenmeli ve tanimli bir cerceve icine dahil edilmeleri

gerekmektedir.

Enformasyon Kavramm (Information): Enformasyon, karar asamasinda bir

deger ifade eden ve dilizenlenmis verilerin Ozetlenerek elde edilmesiyle olusan
gerceklerdir. Fransizcada enformasyon kelimesi bilgilendirme, haber alma, danisma,
tanitma anlaminda kullanilir. Enformasyon, 6zetle islenmis ve diizenlenmis verilerdir.
Verilerden daha degerli icerige sahip olan enformasyonda diizenleme, bigimlendirme,
yarar saglama ve belli bir amaca hizmet etme s6z konusudur. Semboller, harfler,
kelimeler ve rakamlardan olusan verilerin bir araya gelmesiyle elde edilir. Enformasyon
iliskiler ve amaclar dogrultusunda degerle gelen verilerin tekrar diizenlenmesidir. Veri
biitiiniin faydali ve anlam igeren bir forumu olan enformasyon bir biitiiniin pargasidir
ancak biitiinlin kendisini temsil etmeyen bir veridir. Verilerden kaynaklanan ve bilgiye
dontistiiriilen genel bir kavram yapisi enformasyonu tanimlar (Odabag, 2005: 2). Daha

0z bir ifade ile enformasyon, diizenlenmis verilerden olusan kiimedir (Bhatt, 2001: 69).

Bilgi Kavrami(Knowledge): Bilgi, enformasyon durumuna getirilen verilerin

analiz edilerek sentezlenmesi sonucunda karar almaya yonelik olarak elde edilen iist



seviyeli gerceklerdir. Enformasyonun yorum ve analiz tecriibe ve deney ile
zenginlestirilmis hali bilgidir. Degerler ve deneyim ile alakali enformasyonun akici bir
karisim bigiminde tanimlanan bilgi veri ve enformasyondan daha karmasik bir

kavramdir Bilgiyi enformasyondan ayiran alt1 yapisal 6zellik vardir (Lang, 2001: 44):

. Bilgi, bir insan eylemdir.

. Bilgi, diigiincenin bir birikimidir.

. Bilgi, igerisinde bulundugu zamanda olusturulur.

. Bilgi, toplumsal bir iiriindiir.

. Bilgi, toplumun igerisinde yayilmasi ¢esitli yollarla olur.
. Yeni bir bilgi gecmisteki bilgiler ¢ercevesi ile olusturulur.

Bhatt’in (2001) “doktor-hasta” 6rnegi veri, enformasyon ve bilgi arasinda yer
alan ¢esitlilikleri en iyi aciklayan kurgusal yaklasimlardan biridir. Bu kurgu hastanin
doktor muayenehanesinde gecirdigi siire icerisinde olugmasi ihtimal dahilin de olan
durum ve olaylar iizerinedir. Muayenehanedeki hasta, hikaye ve yakinmalarin
doktoruna dile getirmesinin ardindan doktor kisinin hastaligina iligkin yeterli derecede
enformasyon elde etmis olur. Doktor elde ettigi enformasyondan, hastalifin tespiti
acisindan faydali olabilecegine kanaat getirdigi kismi bilgi belleginde tutar, ayrigtirarak
faydasiz oldugunu diisiindiigii bilgileri “veri” bi¢iminde siniflandirir. Diger bir doktor
ise daha onceki doktorun veri olarak siniflandirdiklarini bagka bir sekilde yorumlayarak
hastaligin tespitinde yarar saglayacagini distlinebilir. Doktor — hasta Orneginde
gorlilebilecegi gibi algisal olarak neyin bilgi olarak goriilebilecegi kisiye gore

degisebilmektedir. Bu durumda gorelilik s6z konusudur (Bhatt 2001: 69-70).

1.1.2. Bilginin Simiflandirilmasi

Amag¢ dogrultusunda bilgi smiflandirilmasinin, Amaci dogrultusunda bilgi
siiflandirilmas: hayli zor ve uzmanlik gerektiren bir siirectir. Bu siirecin zor olmasinin
sebebi ise bilginin kendine 6zgii bir yapisinin olmasidir. Veri ve enformasyondan farkli

olarak bilgi insan zihninin ¢iktisidir ve insanin beyninde yaratilir. Bu sebeple veri -
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enformasyondan daha bagka sekilde insanlarin bildikleri seylerin kaliplastiriimasi

gilictiir (Akgiil vd., 2006: 32).

Amin ve Cohendet (2004: 3) orgiitsel bilgiyi bes kategoriye ayirmistir. Bunlar:

ZekKi Bilgi: Personellerin becerileri ve 6grenim potansiyelini tanimlar.

Kiiltiir Bilgisi: Kisilerin kullandiklar1 dillerde, kisisel iletisim kurmalarinda,
toplumsallagsma asamalarinda, organizasyon iletisimi sonucunda meydana gelen
bilgi ¢esididir.

Somut Bilgi: Deneme ve yanilma yoluyla 6grenilen bilgidir.

Oziimlenmis/Hazmedilmis Bilgi: Teknolojilerde ve giindelik yasamda

faydalanilan bilgi tiiriidiir.

Kodlanmus Bilgi: Isaret ve sembollerde saklanan ve organizasyonun faydalandigi

kitaplar gibi yayinlarda kullandigi bilgi tliriidiir.

Boisot (1987) ise bilgi hususunda, yayilma ve kodlama bi¢imine gore, kisisel bilgi,

miilki bilgi, kamusal bilgi ve ortak anlayis seklinde isimlendirdigi dort boyuttan olusan

tasnifte bulunmustur. Fakat literatiir de siklikla karsilagilan bilgi tasnifi agik bilgi ve

ortiik bilgi bigiminde yapilmaktadir (Kurt, 2004: 13):

Acik (Explicit) Bilgi: Her bir bireyin higbir farklilik yasamadigi ve kolay bir
sekilde ulasabilecegi rakam ve kelimelerden meydana gelen, bagkalarina da
kolaylikla aktarabilen bilgi ¢esididir. Firmalar i¢erisinde hazirlanmis raporlarin

bircogu bu bu bilgi sinifindadir.
Ortiik (Tacit) Bilgi: Kolaylikla erisilemeyen, kisiye ve siirece 6zgii, formiile
edilmesi, agiklanabilmesi ve paylasimi kolay olmayan bir bilgi bi¢imidir. Bu bilgi

tiirti teknik bilgi ve bilissel bilgi olacak sekilde iki gruba ayrilir.

Gortilecegi gibi prosediirlerde bulunan, firmalarda /organizasyonlarda agik

sekilde dolasabilen, is ya da is gorenler ile alakali olan bilgi, agik bilgidir. Bireylerin

belleginde yer alan, agiga ¢ikmamis ve kisisel deneyimlere dayali bilgi tiirli ortiik

bilgidir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 8-9).
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1.2. BILGi YONETIiMi

Ik bakista bilgi ve ydnetim kavramlari bir arada bulunmalari olduk¢a zor
goriiniir. Bilgi, kavramaya ve bilmeye dair {ist seviyede bir bireysel kavramdir. Bu
duruma ragmen, yonetim ise ortak ¢ikarlar dogrultusunda ekip halinde calisilmasini

zorunlu kilan o6rgiitlii bir sekilde ¢alisma siireclerini ifade eder.

Amerikan Uretim ve Kalite Merkezi bilgi yonetimini, bilginin meydana
gelmesini ve deger olusturmasini, dogru zaman ve dogru kisiye ulagmasinin saglanmasi
dogrultusunda sistemsel bir bakis agisi seklinde tanimlamaktadir. Bagka bir deyisle
“organizasyonel hedeflere etkin bir bigimde ulagilmasi amaciyla, kisilere, gruplara ve
organizasyonun tiimiinde ortaklasa ve sistemli bir sekilde bilginin olusum, paylasim ve

uygulamaya konulmasi amaciyla imkan yaratan bir disiplin” seklinde tanimlanmaktadir.

Organizasyonel hedeflere ulagmak amaciyla dogru bilgilerin, dogru bir sekilde,
dogru amaglara yonelerek, dogru zaman ve yerde dogru kisilere iletilmesi siirecini
kapsayan; calisanlarin tiimii arasinda bilgi paylasimin1 hedefleyen ve bilginin
olusturulmasi, yayilmasi ile yonetim asamalarini iceren eylemlerin tiimiidiir (Kaygisiz
ve Caglayan, 2014: 229). Cevresel degisikliklere karsi organizasyonlarin rekabet
edebilirlik, siirdiiriilebilirlik, uyum saglama gibi problemlerinin ¢dziimlenmesine katki
saglayan, enformasyon teknolojilerinin veri ve enformasyon islenmesi ile kisilerin
yenilikg¢ilik ile yaraticilik yeteneklerini bir araya getiren orgiitsel eylemleri bir diizen
icerisinde birlestiren bir siirectir (Tiirk vd., 2009: 238). Bagka bir tanimla bilgi yonetimi,
veri, enformasyon ve bilgiyi kapsayan, onlarin elde edilmesi, dagitilmasi, yorumlanmasi

ve uygulanmasini igeren uzun soluklu bir siirectir (Avcl ve Avci, 2004).

Alavi ve Leidner’ a gore bilgi yOnetimi siireci Oncelikle, is gorenlerin
zihinlerinde yer alan bilgiler degisik yontemlerle kayda alinmaktadir. Sonrasinda ise,
organizasyonel faaliyetlere kosut olarak organizasyon igerisinde firetilen ya da
organizasyon digindan elde edilen, elektronik ortamlarda veya is goOrenlerin
belleklerinde saklanan, bilgi kaynaklarinin derlenmesi, korunmasi, diizenlenmesi ve
paylasimiyla yeni bilgilerin ortaya c¢ikarilmast ve bilgilerin organizasyonel

uygulamalarda faydalanilmasidir (Alavi ve Leidner, 2001: 123-125).
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Bir organizasyonun sahip oldugu bilgiyi toplamak, saklamak, organize etmek,
anlamlandirmak, sonuclara doniistiirmek, erisilebilirligini artirmak, dagitmak gibi
islevlerin planli bir bigimde gerceklestirilmesi olarak bu tanimlar1 ortak bir catiya
toplayabiliriz. Orgiit igindeki ya da disindaki bilgilerin yonetimde dogru karar
verebilmek i¢in, uygun formatta, ilgili kisiye, en uygun maliyetle ve en uygun zamanda

ihtiyac duyulan bilgiyi saglamak da bilgi yonetiminin kapsamlari arasindadir.

1.2.1.Bilgi Yonetiminin Amaci

Bilgi yonetiminin asil fonksiyonu, firmalarda cesitli seviyelerde {iretilen,
dagitilan ve paylagima sunulan bilginin organizasyon acisindan bir deger olarak
meydana getirilmesine imkan verecek her tiirli faaliyetin yapimini derinlemesine
gozden gecirerek arastirmaktir. Farkli bir ifadeyle, organizasyonel bilgi yonetiminin
gorevi, hem organizasyon i¢inde hem de organizasyonun etrafinda meydana gelen her
cesit bilgi islemlerinin yerine getirilmek amaciyla gereken is stratejilerinin olusturularak

var olan altyapiy1 saglayacak eylemleri gerceklestirmektir.

Bilgi yonetiminin asil amagclarint asagidaki bigimde maddelestirebiliriz

(Glimiistekin vd, 2013: 279):

e Ogrenme egrisinin hizlandiriimasi

e Organizasyon i¢inde yeni bir bilginin iiretilmesi

e Organizasyonel karar asamasinda, erisilebilir bilgi kullaniminin saglanmasi

e Dogru kisilere, dogru zamanda, dogru bilginin ulastirilmasinin saglanmast

e Dis kaynaklarda bulunan degerli bilginin 6rgiite kazandirilmasini saglanmast

e Toplumsal kiiltiir ile bilginin biiylimesinin kolaylastiriimasi

¢ Bilginin dokiiman, veri taban1 ve yazilimlar vasitasiyla kullanima sunulmasi

e Organizasyonda yer alan birimler icinde meydana gelen bilginin veya baska
organizasyonlarda yer alan benzesen gruplarin, gruplar aras1 bilgi aktariminin

gerceklestirilmesi
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e Organizasyonel bilginin degerlenmesini saglayarak entelektiiel sermayeye
dontlistimii saglanarak ve bilgi yonetimi araciligiyla degerinin belirlenmesinin

saglanmasi.

1.2.2.Bilgi Yonetimini Gerektiren Nedenler

Pazar sahalarinin biiylimesi rekabet icin daha ac¢ik bir ortam yaratilmasi, giin
gectikce artan yeniliklerin sayisi, bilgi evrimini ve eskiye kiyasla daha hizh
tiikketilmesini de gerekli kilmistir. Diger yandan; rekabetci ortam bilgilere sahip olan is
giiciiniin smirhi bir kesim olarak kalmasina neden olmakta ve is gorenlerin bilgi
analizine icsellestirilmesine olanak tanimamaktadir. Giiniimiiz diinyasinda Onemli

olanin bilgiye sahip olunmasi degil, bilgiyi nasil kullanilacagini bilinmesidir.

Is yasaminda ’degerli bilgi’ seklinde tammlanan olgu; elde edilmis veya
edilmesi gerekli, firmanin karii ve degerini artirmasini saglayan iiriin, sektor, teknoloji
ve Orgiit bilgileri seklinde tanim yapilabilir. Bilgi yonetimi, bilgileri yonetmekten
ziyade siirecin yoOnetilmesi ile alakalidir. Bu siireg; bilgileri olgunlastirma, muhafaza
etme, kullanima sunma ve paylasimindan olusmaktadir. Diger bir ifade ile bilgi
yonetimi, erisilebilir ve ihtiya¢ duyulan bilgiyi; bu bilginin kullanilmasini amaciyla
gerekli aksiyonlarin tanimlanmasi ve analiz edilmesini icerir. Bununla birlikte bilgiyi
orgiitiin hedefleri dogrultusunda kullanmak i¢in olusturulmasi gereken hareket planini

da igermektedir (Ulker, 2007:3).

1.2.3.Bilgi Yénetiminin Ozellikleri

Bilginin  yoOnetilmesi amaciyla ¢ok boyutlu bir siirecin planlanmasi
gerekmektedir. Bilginin orgiit i¢in tanimlanmasi, elde edilmesi, gelistirilmesi,
organizasyon i¢inde paylastirilmasi, amaca yonelik kullanimi ve bu kullanimin
degerlendirilmesi suretiyle siirecin tekrardan tasarimi ve benzeri detayli islevlerini
iceren siire¢ bilgi yonetimi siirecidir. Maddeler halinde bilginin yonetilmesi siireci su

sekilde Ozetleyebiliriz (www.egitisim.gen.tr) :

e Yeni bilgi iiretimi,



14

Bilgiye ulagimin dis kaynaklar vasitasiyla yapilmasi,

Veri tabani, donanim, dokiimanlar seklinde bilgiyi temsil etme
Hizmetler, iiriinler, siiregler ve hizmetler icerisine bilgiyi yerlestirme,
Mevcut bilgiyi organizasyon i¢ine aktarma,

Ulagilabilir bilgiyi karar vermede kullanma,

Bilgi genislemesini kiiltiir araciligiyla kolaylastirma,

Bilgi yonetiminin kavraminin etkisi ve bilgi servetlerinin degerini 6lgmedir.

1.2.4.Bilgi Yonetiminin Yararlar

Bilginin yonetilmesinin 6nemini kurumlar agisindan her gecen giin daha da

artmaktadir. Yeni bilgiler elde edinimi, iiretimi, gilincellenmesi ve depolanmasi

gereksinimi her gegen giin daha 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda bilgi yonetimi

faaliyetlerinin de degeri artmaktadir. Bilgi yoOnetimi, gelecegin kiiresel dinamik

ekonomi sistemlerinde basar1 elde etmeyi hedefleyen firmalar bakimindan gelistirilmesi

zorunlu olan niteliklerden biri haline gelmektedir.

Basaril1 bilgi yOnetimiyle firmalar bir¢ok farkli yarari kendi yonetimlerine

entegre edebilirler. Bu yararlar1 kisaca maddeleyecek olursak (Bahar, 2011 : 51-68);

Orgiitsel uyumu ve esnekligi artirir.

Rekabet avantajlarini artirarak telif haklar1 konusunda yasal giivence saglar.
Kisisel bilgiyi kurumsal bilgiler haline doniistiirtir.

Yapilan isle alakali olarak yeni olanaklar1 gorebilmeye yarayacak verileri
sunar.

Orgiitlere pazar kosullarma gére farklilasabilme ve Ogrenim becerisini
kazandirarak orgiit icinde bilgi akis1 hizlanir.

Problemlerin tespiti ile ¢oziimleri hizlanir.

Elektronik ortamda daha hizli is gérme imkani sunar.

Orgiitlerdeki nitelikli fikirlere ulasim hizlanir ve bu nitelikli bilgiye haiz
bireyler ¢ok daha hizlica saptanir.

Anlik raporlamaya olanak tanir.
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e Her zaman her yerden ve kosulda otomatik olarak olusan raporlara
ulasilabilir, bu raporlar ger¢ek zamanli veriler ile nesnel olarak sekillenir.
e (Cevrimici kiitliphaneler olusturulur, tiim standart isler otomatiklestirilir.

o Orgiitsel bilgi, unutulmaz, yok olmaz ve kaybolmaz,

1.2.5.Bilgi Yonetiminin Zorluklar:

Bilgi yOnetiminin oldukg¢a avantaj ve faydasinin olmasi, kurum adina kritik
onemde olmasinin yaninda orgiitlerde bilgi yonetimi zor bir istir. Bilginin soyut olmasi
ve zor Ol¢iilmesi gibi 6zelliklerinden oOtiirli bilgi yonetimi uygulamalarimin orgiite 6zel

yontemler gelistirmeyi mecburi kilmaktadir.

Bilgi Yonetiminde asagidaki gibi sorunlarla karsilasilmast muhtemeldir

(http://strateji.deu.edu.tr). Bunlar;

e Bilgi paylasimi giiclin paylasilmamas1 istegi bilginin ylikselme ve 6diiliin
kaynag1 olarak goriilmesi, bilginin kimlerle ve ne sekilde kisilerce
paylasilacagiin bilinmemesi, sahip olunan bilginin digerleri i¢in dneminin
farkinda olunmamasi, genellikle is gorenlerin mesgul olmalar1 ve bilgi
paylasiminin oldukca fazla zaman almasi nedeniyle orgiitlerde paylasilamaz

e Orgiitsel rol ve pozisyonlar1 agik bir sekilde belirlenen bilgi idarecilerin
bulunmamasi

e Idarecilerin bilgi ydnetimi siireclerini bilmemeleri iist diizey idarecilerin
bilginin Tretilebilen ve yonetilebilen bir kaynak oldugunun farkinda
olmamalar1 veya yeterince dnemsememeleri,

e Sahip olunan bilgi varliklarindan haberdar olunmamasi,

e Bilgi varliklarin1 6lgmekteki zorluklar,

¢ Bilgi giivenligini saglamada yasanan zorluklardir.

1.2.6. Bilgi Yonetiminin Diger Disiplinlerle Ilisiklisi

Yukaridaki bagliklarda bahsedilen 6zellikleri dikkate alinarak bilgi yonetiminin
diger disiplinler ile iliskileri oldugu goriilir bu iliski derlenmis haliyle Sekil 1’de
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gosterilmistir.

Sekil 1.1: Bilgi Yonetiminin Disiplinleraras1 Haritasi

BY'nin Disiplinlerarasi Haritasi

Kaynak: Sagsan,2007:255

Sekilde, bilgi yonetimi yildiz seklinde gosterilmektedir. Yildizin kuyruklar: ise
bilgi yonetimi disiplininin dort alt boyutunu temsil etmektedir. Birinci boyut, yonetimi,
ikinci boyut bilgi yonetimi uygulamalarii ve bilgi teknolojilerini; iigiincii boyut bilgi
yonetimi arastirma alanlarim1 ve dordiincii boyut ise, bilginin bilissel ve felsefi
yaklagimini igermektedir. Sekilde goriildiigii gibi iletisimsel yaklasim, disiplinler arasi

bilgi siirekliligini sagladigindan dolay1 her disiplinde bulunmalidir (Sagsan, 2007: 255).



17

1.2.7. Bilgi Yonetim Siireci Boyutlari

Bu siirecin ilk adimi ve esas 6gesi bilginin edinimidir. Sonraki adim bilginin
yaratilmasi, diger adim ise organizasyonda gereksinilen bilginin tespit edildigi
organizasyon i¢i uygulama ve bilgi paylasim kismidir. Dordiincii adim ise bilginin
depolamasi ve dokiimantasyonudur. Bu asama kesintisiz olarak geri besleme imkani

tanir.

Tatiana Andreeva ve Aino Kianto’nun (2011) Knowledge process, knowledge-
intensity and innovation: A moderated mediation analysis isimli calismas1 bilgi
yonetimi siireglerinin alt boyutlarina kaynak olusturmustur. Bu siirecin alt boyutlari;
“Bilgi Edinme”, “Bilgi Yaratma”, “Bilgi Depolama ve Dokiimantasyon” ve “Orgiit I¢i

Bilgi Paylasimi ve Uygulama” adimlarindan meydana gelmektedir.

1.2.7.1. Bilgi Edinme

Firmalar1 rekabette geri birakan unsurlardan biri de bilgidir. Bireysel tecriibe ve
acik olmayan bilginin belirlenip daha sonra elde edilmesi, nihai olarak da tasnif ederek

depolanmasi yiiksek 6nem arz eder (Kourdi, 2014: 261).

Firmalarin hedeflerinin tespit edilmesi, degerlendirilerek yeniden go6zden
gecirilmesi siirecinde, idarenin biitlin kademesinde isverenler, miisteri iliskileri,
teknolojik, finansal, sosyal ve politik etkenler, is pazarlari, rakip firmalar, rakiplerin
stratejileri, 6deme diizeyleri gibi hususlarda bilgiye gereksinim duyulacaktir. Bu bilgiyi
saglamak amaciyla asagida yer alan hususlari ¢oziimlemek ve gereken insan giicil,

zaman ve paranin temin edilmesi gereklidir (Albayrak, 2005: 182):
. Varsayim planlamasi icin esaslar,
. Belirlenen 6nerilerin yeniden ele alinmasi,
. Onceliklerin tespiti
. Evet/ hayir kararlar1 i¢in mantik,

. Bunlarin sonucu, stratejik plan i¢in bir temel
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Bilgi edinme siirecinde basvurulabilecek kaynaklar Sekil 1.2°de alan bilgisi ve

masa bilgisi olacak sekilde iki kisimda toplamaktadir:

Sekil 1.2: Bilgi Edinme Yontemi

Alan Bilgisi Masa Bilgisi
e Oncelikler e  Makaleler
e  (Calisanlar e flanlar
e Yeni Elemanlar e Konugmalar
e Mesleki Toplantilar e Devlet Dokiimanlari
e Bilimsel Toplantilar e Il diizeyinde Olusan Dokiimanlar
e Ise Yerlestirme e Kurumlarin Yaymlari
e  Destekleme Unsurlar1 e Materyal

1 1

Verilerin Degerlendirilmesi

l

Verilerin Karsilastirilmasi

Verilerin Analizi

Staratejilerle iletisim Kurulmast

Kaynak: Albayrak, 2005:182

Bilgi, organizasyon i¢inden agik ve Ortiik bilgi halinde temin edilebildigi gibi
organizasyon disarisindan da temin edilebilir (Kurt, 2004: 46). Temin edilecek olan bu

bilginin yeni olusturulmus olmasi da zorunluluk arz etmemekle birlikte organizasyon
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acisindan bu bilginin yeni bir bilgi olmasi1 kafidir. Bilgiyi temin etmenin en etkin
yollarindan biri bilgiyi elinde bulunduran bir organizasyonel yapinin satin alinmasi veya
bilgi sahibi insanlarin isttihdam edilmesi seklindeki metotlarla  firmaya
kazandirilmasidir. Kiralama da firma disindaki bilgiyi temin etmenin bir diger yoludur..
Bir firmanin {iniversiteler gibi kurumlarda gerceklestirilecek arastirmalar1 desteklemesi
ile temin edilen ¢iktilarin ilk ticari kullanim hakki acisindan 6nemlidir. Bilginin
kiralanmasi ise bir projeye danigmanin kiralanmasi drneginde oldugu sekilde danisman

kiralamadir (Davenport ve Prusak, 2000: 86-91).

1.2.7.2. Bilgi Yaratma

Organizasyonlarin yararli ve yeni fikirler gelistirmelerinde, orgiitsel etkinlikler
sirasinda meydana gelen sorunlara ¢éziim bulmada, idari uygulamalarda, teknolojik
stireclerden mal ve hizmet iiretimine kadar faydalanabilecekleri organizasyonel

kabiliyetlerdendir (Andreeva ve Kianto, 2011: 1018).

Firmalar, ge¢mis tecriibelerinden ve ellerinde var olan kaynaklardan sagladiklar
bilgiyi farkli etkilesimler yoluyla tekrar bi¢imlendirerek ve elde edilen bilgiler yeni
birlesmeler ile birlikte yeni bilgi olustururlar (Bhatt, 2001:71). iki farkli bilgi tiirii olan
ortiilii ve agik bilgi arasindaki farktan bilginin nasil yaratilacagi ve yonetilebilecegi
cikarilmaktadir. Kelimeler ve sayilarla ifade edilmeye calisilan bilgi sadece bir bilgi,
biitiiniin ufak bir pargasini yansitmaktadir. Ag¢ik bilgi ve ortilii bilgi arasindaki

etkilesme yoluyla bilginin olusturulmasi asagidaki sekilde agiklanabilir:

Ortiilii bilgiden o6rtiilii bilgiye (Sosyalizasyon).

Digsallastirma ya da ortiilii bilgiden agik bilgiye.

Birlestirme veya agik bilgiden agik bilgiye.

Acik bilgiden ortiilii bilgiye veya igsellestirmedir.
Bu doniisiimlerden sosyalizasyonun, birlestirmenin ve igsellestirmenin farkli
perspektifler ile degerlendirilebilmesi miimkiindiir. Ornek olarak sosyallesmeyi grup

stirecleri ve orgiitsel kiiltlirlin birbiri ile baglanmasi, birlestirme siirecini enformasyon



20

esasina, i¢sellestirmeyi ise organizasyonel 68renim esasina dayandirilmaktadir (Akgiin

ve Keskin, 2003: 179).

1.2.7.3. Orgiit i¢i Bilgi Paylasimi ve Uygulama

Bilgi paylasimi, personellerin gereksinim duyabilecekleri bilgilere miimkiin
oldugunca hizli ve kolaylikla ulasabilmelerine olanak tanimaya doniik siireg,
uygulamalar ve sistemlerin biitliniinii kapsamaktadir. Bir firmanin yeni bilgiler
olusturma ve mevcut bilgilerin paylasimiyla bilgi yonetiminin etkililigi kakindan
ilgilidir. Bununla birlikte bilginin paylasilmasi ve aktarilmasiyla o firmanin performansi
dogru orantili oldugu soOylenebilir. Firmanin bilgi birikimlerinden yiiksek fayda
saglamak ve personeller aras1 bilgi aligverisini saglamak yoluyla olusacak sinerjiden de
faydalanarak daha cok bilgi iiretebilmek bilgi yonetiminin en onemli amaglarindan

biridir (Bayram, 2010: 139).

Kisiler deneyimleriyle birlikte bir 6neri. diistince veya fikri birlikteyken ve ¢ogu
zaman birbirleriyle iletisim durumundayken meydana getirirler. Kalite c¢emberleri,
egitim programlari, raporlar, enformasyon gruplari, elektronik postalar, telefonlar bilgi

paylasim araclarmin sadece bir boliimiidiir (Tiirk vd., 2009: 241).

Bilgi yonetiminin uygulanma siireciyse Oncelik olarak idarenin, bilgilerin
Oonemini fark etmesi ve personellerce doniistiiriilebilir bilgilerin kurumsal bilgi haline
doniistiiriilmesi ve bu doniisiimiin gerceklesebilmesine elverisli yapilarin tasarlanmasi
ile miimkiindiir. Bilgi yonetiminin uygulanma siirecinde firmanimn idari yapr ile bir
kurumsal kiiltiir meydana getirilmesi, insan kaynaklar1 ve duygusal zeka konular1 6nem
tasimaktadir. Bununla birlikte firma tarafindan uygulama siirecinde bir bilgi yonetim
stratejisi belirlenmesi ve bu stratejiye uygun is modeli olusturulmasmna da gerek
duyulmaktadir. Firmalar belirli bilgi teknolojileri kullanarak, giincel bilgilerini
paylasimi ile bu bilgilerin veri modiillerine aktarilmasini hedefleyen bilgiyi yonetme
amacl projelere yogunlasmalidirlar. Firmalar biitiin bilgi uygulama kademelerinde

maliyetlerin etkisini de géz oniinde bulundurmalidirlar (Koza, 2010: 97-102).
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1.2.7.4. Bilgi Depolama ve Dokiimantasyon

Olusturulan bilgilerin saklanma asamasidir. Bu siirecte genellikle elektronik
ortamlarda tutulan bilgi aritma siirecinde bilgi olacak sekilde hazir hale getirilmektedir.
Mevcut enformasyon ve bilgilerin fayda saglayanlari, deger katabilecekler segilerek bu
siirecte organizasyon i¢inde dagitimi yapilmaktadir (Kurt, 2004: 46). Depolanmis
bulunan bu bilgi, gliniimilizde, is hayatinda gereksinim duyulan ve bununla birlikte
gelecege de odaklidir (Koza, 2010: 97). Bilginin depolandig1 birimler, her personelin
bilgiye zorluk yasamadan ulasabilecegi sekilde tasarlanmalidir (Hindle,2014:164).
Bilgiler kolayca anlasilabilecek bi¢cimde tasnif edilip etiketlendirilmelidirler.
Gegerliligini yitiren eski bilgilerin ayrintilarin1 arsivlemek ve mevcut bilgilerin {izerine
bilgi eklemek icin kullanilacak kistaslar tespit edilmelidir. Bilgiler depolama ve
simiflandirma siire¢ ve yontemleri maliyeti bakimindan etkili ve elverisli olmak

durumdadir (Kourdi, 2014: 264).

1.2.8. Bilgi Yonetimi Konusundaki Yaklasimlar

Bilgi  yOnetimi  firmalarm  diger uygulamalarindan ayr1  tutularak
degerlendirilmesi, bu faaliyetlerin firmalarin diger uygulamalara aktarilabilecek bir
unsur degildir. Yani, firmalarin ana faaliyet ve ¢evre faktorleri konusunda elde ettigi ve
trettigi bilgiler, yogun teknoloji kullanimiyla kurumsal bir varlik olarak yonetilmesi

zorunluluk haline gelmistir (Sat1, 2013: 168).

Bilgi yonetimi konusunda firmalarin yaklasimlari1 orgiitsel yaklasim, misteri
odakli yaklagim, teknolojik yaklasim ve biitiinlesik yaklagim olacak sekilde dort baslik

altinda incelenebilir.

1.2.8.1. Orgiitsel Yaklasim

Orgiitsel yaklasim bilgi yonetiminde, organizasyon yapisi, techizat ve metotlarin

bilgiyi olusturma siirecindeki rol ve 6nemini agiklamaya ¢alismaktadir.
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Bilgi ¢aginda firmalarin basarisi, c¢evresel degisimlere hizli karsilik
verebilmesine siirekli bir sekilde bilgi kusanmalarina baglidir. idarecilerin olusturulan
yeni bilgiyi hizli bir sekilde tiim firmaya yaymasi, kesintisiz bir 6grenme, adaptasyon ve
degisim kabiliyeti gosteren bir olusumu Firma igerisinde insa edilmesi gerekmektedir

(Robbins ve Coulter, 2003: 47).

Bilgi yonetiminin, Orgiitsel yaklasim bakimindan uygulamaya gecirilmesi

amaciyla yapilacak islemler soyle siralanabilir (Sat1, 2013: 156):

e Misterilerin ve c¢alisanlarin bilgiyi edinme potansiyelleri gz oOntlinde
bulundurularak, bilgi yonetimini organizasyonun hedefleriyle Ortiistiirerek bilgi
yonetimi programi bir vizyon ¢ercevesinde hazirlanmalidir.

e Bilgi yonetilebilen bir siire¢ olmasindan dolayi, bu siirecin uygulamaya
gecirilmesinden sorumlu bir bilgi yoneticisi ve bilgi ekibi kurulmalidir.

e Bilgi varliklariyla alakali hesaplarin yeniden ele alinma esnasinda, organizasyon
icin en ¢ok oOnem arz eden bilgi belirlenmeli, sektérdeki en basarili
uygulamalarin bilinmesi gerekmekte olup, yeni arastirma-gelistirme sahalar
tespit edilmelidir.

e Yeni bir bilgi yonetimi yapisiyla alakali standart, siireg, teknoloji, sorumluluklar
tespit edilmelidir.

e Bilgi yonetiminin yapisina uygun diisen organizasyon kiiltlirii yaratilmali ve
stirdiiriilebilirligi saglanmalidir.

e Organizasyondaki bilgi yOnetim uygulamalari, yenilige, deneyime ve

uygulayarak 6grenmeye dayanmalidir.

1.2.8.2. Miisteri Odakh Yaklasim

Bilgi dogrudan dogruya bir amag¢ olmayip insanlarin hayatlarini kolaylagtirmak
ve insanlara hizmet amaciyla vardir. Bagka bir ifade ile, bilgi deger yaratilmasi,
degerlerin korunmasi ve paylasilmasi i¢in bir vasitadir. Miisterilere sunulmasi gereken
deger paketinin biitiin alt unsurlarini, bilimsel, miisteri odakli ve birbirleriyle bagintilari

diisiiniiliip, esglidiimlii bi¢imde hazirlanabilmeli ki, deger yaratilabilsin firma varligimi
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stirdiirebilsin (Tek, 2006: 170-171).

Miisteri odakli diistinmede, firmanin biitiin is planlamalar1 miisterinin var olan
ozellikleri ve degiskenlik gosteren tercihleri ¢ercevesinde ne sekilde diizenlenmelidir
sorusunun cevabi bulunmaya calisilir. Ik olarak miisteriler, satin alim kriterleri, mal ve
hizmet fiyatlari, finansman araglari, servis ve bakimda kolaylik, teslim etme stireleri,
yedek parcalari, iiriinleri satmak istediklerinde elde edecekleri para, mal ve hizmete
erisim gibi ilkeler hususunda bilgi sahibi olabilmek istemektedirler. Miisteri odakli
yaklasimda biitlin bu sorulara kesin yanitlar verilerek, is plam revize edilmelidir

(Durmaz, 2011: 10-12).

Firmanin devamliligi ilkesi, firmalar agisindan en asli niteliklerindendir.
Devamliligin korunabilmesi de c¢agdas pazarlama faaliyetlerinin biitlinliyle yerine
getirilmesi ile dogrudan alakalidir. Miisteri arzu ve isteklerini tatmin ederek kar etmek
ise, cagdas pazarlamanin oziidiir. Cagdas pazarlama gayretlerinin, mevcut miisterinin
korunmasi, yeni miisteriler edinmek, kaybedilmis olanlar1 tekrar kazanmak gibi miisteri

merkezli li¢ asli hedefi vardir (Kirim, 2004: 151).

1.2.8.3. Teknolojik Yaklasim

Teknolojideki yenilikler, yeni is sahalar1 ve yeni is imkanlarim1 yaratmistir.
Bilhassa bilgisayar teknolojilerinde olagan iistii bir gelisim yaganmasiyla bilgisayarlarin
kullanim alanlar1 geniglemis ve bu teknolojiye erisim maliyetleri de azalmistir. Bu
durum, is hayatinda devrimler yasanmasina yol agcmistir (Simsek vd., 2004: 36) Bilgi,
teknolojik bakis acisinda “nesne” pozisyonunda olup, enformasyon sistemleri vasitasi
ile faydalanilmakla birlikte bu teknolojilerdeki gelisimler teknolojik yaklasimin gelisme

ve genislemesine olanak tanimaktadir (Ponelis ve Fairer- Wessels, 1998: 2).

Firmalarin, teknolojinin biitiin kapsamlarin1 karsilayacak ve bilgilerin biitiin
tiirlerini kapsayacak bigimde genis bir alt yap1 kurmalar1 gereklidir (Gold vd., 2001).
Bilginin yonetimi siirecinde kullanilabilir teknolojilere 6rnek olarak asagidakiler

gosterilebilir (Gandhi, 2004: 371):

« lligkisel veri taban1 yénetim sistemleri,
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* Dokiiman yonetim sistemleri,

e Internet, intranet,

e Arama motorlari,

e Isakisi araclar,

e Performans destek sistemleri,

* Veri madenciligi ve veri ambari,

* E- posta, konferans, video,

« Ilan panolari, tartisma forumlari, haber gruplari.

Firmalar, teknolojideki yenilikleri kullanmak suretiyle mal veya hizmet iiretmesi
ve pazara kesintisiz bir sekilde son teknolojileri igeren {irlinler sunabilmesi firmaya
rekabet Ustiinliigli saglar. Apple, Sony gibi sirketler devamli olarak yenilik¢i iirlin
iirettiklerinden dolay1 siirdiiriilebilir basar1 elde etmislerdir. Teknolojik gelisimin

stirekliligi en 6nemli unsurlardan biridir (Arslan, 2008: 272).

Teknolojilerdeki hizla gelisme nedeniyle pazar ortaklar, tiiketiciler ve ¢cevremiz
ile sik1 baglar kurulabilmektedir. Oncelikle Amerika Birlesik Devletleri ve Bat1 Avrupa
olmak {izere, neredeyse biitiin devletler bilgi teknolojilerine hatir1 sayilir yatirimlarda
bulunmakta, bu yatirnmlar sayesinde miisterilerin ve artan miisteri degerlerinin 6nemi

sebebiyle miisteriler odak noktasindadir (Mucuk, 2010: 16).

Bilgi yonetim siireclerinde, bireysel bilgiler ve dokiimantasyon islemlerinin
paylasimi firma genelinde teknolojinin yardimiyla yapilmaktadir. Teknoloji, gerek
duyulan enformasyonlara kisilerin daha rahat ulagmasini ve bireyler arasindaki
iletisimin kolaylastirmasiyla birlikte bilgi yOnetim siirecine katki saglamaktadir.
Firmalar  ozellikle  bilgi  yOnetim  siirecinde  intranetlerden  yogunlukla
faydalanmaktadirlar. Calisanlarin niteliklerinin saptanmasi, ilgi duyduklar1 hususlar,
kimler ile birlikte is iligskisi icerisinde olduklar1 seklindeki bilgileri aralarinda
paylasimlar1 amaciyla, ¢evrimigi sosyal platformlar kullanilan bir diger vasitadir. Ayrica
cevrimici sosyal platformlarin kullanimi, firmalarda is akislarinin ne sekilde

gerceklestirildiginin ortaya koyulmasiyla belirli konularda ortak ilgileri bulunan
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caliganlarin kisisel ve ortak g¢evrimici sosyal hesaplart bulunmasi amaglart i¢in de

kullanilabilmektedir (Balkar, 2012: 36-37).

1.2.8.4. Biitiinlesik Yaklasim

Bilgi yonetiminde, organizasyonel, teknolojik ve miisteri merkezli yaklasimlar,
ayr1 olarak ele alinarak degerlendirilmesi gereken yaklagim bigimleridir. Ancak bu
yaklasim bigimlerinin tlimiinii kapsayan bilgi yonetimi, kesintisiz gelisim gosteren bir
felsefi yaklasimdir. Miisteriler ile biitiinlesmis olmay1 ve onlara degerler kazandirmay1
da kapsamak zorunda olan bilgi yoOnetimi, teknoloji olmaksizin bunu
gerceklesemeyecektir. Deger katan bilgiler ise organizasyonel yaklasim igerisinde
degerlendirilebilecek olan ortiik bilgilerden meydana gelmektedir. Bundan dolay1 ii¢
farkli yaklagimin bir biitiiniin igerisinde degerlendirilmesi hem yoneticiler hem de is

gorenler bakimindan olumlu neticeler doguracaktir (Kurt, 2004: 75).

1.2.9. Firmalarda Bilgi Yonetim Yapisinin Olusturulmasi

Firmalarda bilgi yonetim sistemi yapilarinin olusturulmasindaki birinci
basamak, teknolojiyi ve stratejiyi kapsayan altyapr degerlendirmesidir. Teknolojik alt
yap1 bilgi yOnetiminin en temel Ogelerden biri olmakla beraber bilgi yonetim
stireglerinin her asamasinda bilgi teknolojilerinden faydalanilir (Taner vd., 2010: 485).
Bilgi yonetim siirecinde itici gilic olacak sekilde de nitelendirilebilen teknolojik
gelisimler, bilgi yonetimlerinin uygulanirhigina imkan tanimasinin yani sira bir¢ok kisi
acisindan da bu yapinin en heyecanli yanini olusturmaktadir. Bir baska acidan, bilgi
yonetim uygulamalarinda bilisim teknolojilerinden daha ¢esitli ve daha islevsel olacak

bicimde faydalanilmaktadir (Zaim, 2010: 55).

Bilgi yOnetim yapilarmin olusturulmasindaki ikinci basamak, bilgi yonetimi
sistemlerinin analizi, tasarim1 ve gelistirilerek iyilestirilmesidir. Bilgi yonetim sistemi
altyapis1 planlandiginda ve is stratejileri ile bilgi yOnetimi stratejileri uyumlu hale
getirildiginde, bilgi yoOnetimi sistemlerinin cergevesini olusturmanin zamani gelmis

demektir. Bu basamakta izlenecek yontemler asagidaki gibidir (Tiwana, 2002: 71):
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e Altyap1 uygulamalari i¢in temel yaratma caligmalari,

e Mevcut bilgi unsurlarinin denetimi ve analiz ¢aligmalari,
e Bilgi yonetim ekibinin tasarima,

e Bilgi yonetim sistemlerinin mimari planin tasarima,

e Bilgi yonetim sistemlerinin gelistirilmesi.

Mevcut bilgi kaynaklarimin denetimini ve analizini yaparken, tiim birim
temsilcilerini igeren bir bilgi denetim ekibinin bir araya getirilmesi, firmalarin etkili ve
verimli analizi bakimindan olduk¢a 6nem tagimaktadir. Bilgi yonetimi ekibi vasitasi ile
firmalarin bilgi kaynaklari incelenirken, farkli departmanlardan bilgi g¢alisanlarinin
katilimimin saglanmasi ile daha etkili analizler yapilabilir ve kurumsal bilgi sistemi

altyapisinin eksiklikleri ortaya ¢ikabilmektedir (Kurt, 2004: 100).

Bilgi yonetim yapisinin kurulmasinda {icilincii basamak, bilgi yoOnetim
sistemlerinin uygulanmasidir. Bu asamada, bilgi yonetim sisteminin isleyisi i¢in gerekli
olan degisim kiiltiiriinii ve 6diillendirme unsurlarin1 yonetmek 6nemlidir. Bilgi yonetim
yapisinin kurulmasinda son basamak ise bilgi yonetim sistemlerinde 6l¢me ve kontrolii
iceren degerlendirme basamagidir. Tiwana’'nin (2002) gelistirdigi dort basamakli ve on

alt gruptan olusan bilgi yonetim yapisi, Sekil 1.3'te ayrintili olarak gosterilmektedir.
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Sekil 1.3: Bilgi Yonetimi Yapisi
h 4

Mevcut alt yapimin analizi

k 2

Bilgi yonetimi ile isletme stratejisinin
uvumlastinlmasi

ASAMA 1
Altyapt
degerlendirmesi

&

—— Bilgi yonctimi alt yapisimin tasarlanmasi

Var olan bilgi varliklarimin denctlenmesi ve
analizi

L 2

Bilgi yonctimi takimumn tasarlanmasi

X 2

Bilgi yonctim sistemi mimari plammn
tasarlanmasi

L 2

Bilgi yonetimi sisteminin gelistirilmesi

2

Bilgi yonetim sisteminin uygulamaasamasi

v

Bilgi yonetimi sistemi islerligi i¢in gerekli
degisim kiltiir ve 6diil 6gelerinin yénetilmesi.

[ =

Basarmin analiz edilmesi/ degerlendirilmesi I

S

edilmesi tasarlanmas ve gelistirilmesi

Bilgi yonetim sisteminin analiz

ASAMA2

ASAMA3
Uygulanma

ASAMA 4
Degerlendirme

Kaynak: Tiwana, 2000:69

1.2.10. Bilgi Yonetiminde Ortiik Bilgi (Tacit Knowledge)

Etraflarindaki tecriibelerden ve farkina varilmadan elde edilen ortiik bilgi
mantiklt siireglerin etrafta bulunan bir dizi degiskenlerin aralarindaki iliskilerin
yaratilmasiyla gelismektedir. Baska bir ifadeyle bireyler tarafindan karmasik yapilarin

farkina varilmadan ya da farkina varilip digerlerine aktarilmadan 6grenilmesidir.

Ortiik bilgi isin uzmanlariyla ¢alismak suretiyle elde edilir. Alanlarinda uzman

olan kisilerin sorunlara kars1 bakis acilarinin gdzlemlenmesi, sorun ¢éziim pratiklerinin
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yapilmasi ile yapilan bu islemlerin geri bildiriminin alinmasi ortiik bilginin gelismesine
olanak saglayan etkenlerdir. Yapilan ¢aligmalar bir takim yontem ile teknigin suurlu ya
da suursuz bir bigimde kavranilmasina, neden sonug iliskilerinin anlasilmasina ve
sorunlarin ¢oziimii noktasinda izlenilecek yontemlerin belirlenmesine yardimei olur. Bu

yontemler ise “yargi” denilen olgunun temel anahtaridir.

Ortiik bilginin, acik bilgiden farki, genel olarak iist seviyede galisilmasina
olanak tamimaktadir. Ornegin bilgisayar destekli fabrikalarda yapilan arastirmalar, is
gorenlerin kontrol etmeyi 6grendikleri sistemle ilgili sorular1 yanitlamakta zorlanmasina
karsin karmasik sistemleri kontrol edebildigini gostermektedir. Deneyimsiz is
gorenlerin sadece agik bilgileri kullanmasiyla uzmanlagamaya gidememektedirler.
Uzmanlik, faaliyetlerle birebir tecriibe gerektirir. Bu nedenlerden dolayi, bir yoneticinin

basaris1 biiyiik 6l¢iide ortiik bilgiye baglanmaktadir.

1.2.10.1. Ortiik Bilginin Cesitleri

Ortiik bilgi dért boliime ayrilmaktadar:

a) Know-how-ifade edilmesi zor beceriler,
b) Mantiksal modeller,

c¢) Problemlere yaklasim yollari,

d) Organizasyonel rutinler.

Beceri sozciigiyle oOrtik bilgi ifade edilmektedir. Yiizmekten fizik
laboratuvarinda atom ile ugrasilmasina kadar birgok beceri tam olarak sozciikler ile
ifade edilememektedir. Kisiler bu becerilerin tekrarlayarak pratikler yapmali, geri
bildirim alinmasini saglamalar1 kisacas1 hissetmelidirler. Calisanlarca kazanilan pek ¢ok

beceri ortiik bilgiye dayanir.

Ortiik bilginin ikinci kism1 mantiksal modeller veya semalardir. Bu modeller
bize diinyanin nasil kuruldugunu, kimlerin merkezide konumda bulundugu ile
parcalarin birbirine nasil bagli oldugunu gostermektedir. Bir durumda tarif edilen bu

semalar, bu durumlarin nasil kavranarak analiz edildigini, neden sonug iliskilerini ve
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olaylara verilen anlamlar1 belirlemektedir. Mantiksal modeller karsi karsiya kalinan
verilerin iligkilendirilmesine, iligkilendirilen verilerin agiklanmasina, problemleri
formiile edilmesine ve formiiller bulunmasina yardimci olmaktadir. Kullanilan semalar,
bilingli bicimde kullanilan acik modellerden farkli bir sekilde, genel olarak bilingsiz
algilar1 gostermesi bakimindan ortiik bilgidir. Bu mantiksal modeller insanlara olan
bakis acilarini, bir durum karsisinda firsatlarin goriiliip goriilememesini, risk faktorlerini
degerlendirme sekillerini etkilemektedir. Bundan dolayi, idarecilerin sahip olduklari
ortilk mantiksal modeller, idarecilerin karar alma sistemlerini direkt olarak

sekillendirmektedir.

Ortiik bilginin {iciincii kismi kisilerin sorunlara yaklasimlariyla alakalidir. Ortiik
bilgi kisilerin kullandig1 karar agacinda yatmaktadir. Bir sorunla karsilagildiginda
kisilerin kendilerine sordugu sorular genelde mantikli diisiincelerin {iriinleri degillerdir.
Sorunlara yaklagsma yollari, aliskanliklar ve gelistirilen zihinsel kurgularla
belirlenmektedir. Bir sorun ile karsilasildiginda bir kisi benzer sorunlari diisiinerek
sorunlar karsisinda kullanilan yollar1 denemektedir. Diger bir kisi ise karsilasilan
sorunlara benzer sorunlarin diisiiniilmesiyle hangi ¢6ziim daha uygun ise onu
denemektedir. Ugiincii bir kisi daha da kompleks ve sistemli bir ¢dziim yolu izlemek
suretiyle farkli ¢6ziim yollarmin olumlu ve olumsuz yonlerini irdeler. Dordiincii bir kisi
sorunun sebeplerine bakip bu sebepleri farkli farkl: etiit ederek ¢oziime ulasma yolunu
tercih eder. Kisaca, kisilerin sorun ¢ézmede kullanmis oldugu karar agaci ¢oziimiin
kendisini dogrudan dogruya etkilemektedir. Ortiik bilginin énemli bir kism1 firmalarin
rutin uygulamalarinda, is prensiplerinde saklidir. Rutin sézciigii bir diizeni igeren ve
sistemli davraniglari, operasyonel uygulamalar1 ifade etmektedir. Bununla birlikte
liretim metotlarini, c¢alisan isttihdamini ve isten ¢ikarma kosullarini, dokiimantasyon
yonetimini, karar alma yoOntemlerini, reklam politikalarin1 ve Ar-Ge yontemlerini
icermektedir. Bu rutinler firmalarin idarecilerinin ortiikk bilgisiyle ortaya c¢ikarak
sekillenmektedirler. Ornek olarak, bir firmanin genel miidiirii personelleri karar alma
asamasina dahil etme fikrine sicak bakiyor ise bu tutum firmanin rutinlerini tercih

edilmis yonde etkilemektedir. Boylece firma kiiltlirii ve personellerin yeteneklerini



30

etkileyerek idarecinin firmadan ayrildig1 giline degin siirecektir (Nonaka, 2009 :645-
652).

Ortiik bilginin ifade edilebilmesi, kodlanabilmesi ve iletilebilmesi hususundaki
giicliikler, firmadaki bilginin muhafaza edilebilmesini kolaylastiran etmenler
olmaktadirlar. Farkli firmalarin oOrtiikk bilgilerine sahip olabilmek i¢in firmalarin
personellerini  kendi biinyesine katmasi gerekmektedir. Bazi durumlarda kendi
bilinyesine katmak da yeterli olmamaktadir. Ciinkii firma biinyesine katilan tek bir
uzman personel katildig1 firmada talep edilen siireclerin en bastan olusturula bilmesi
icin gereken biitlin bilgilere sahip olamayabilir. Siireclerin ve rutinlerin olusturulmasi
ortiik bilgilerin bir tek calisanda degil kisisel bilgileri bir araya getiren grup 6gelerinde
toplandign bir gercektir. Ortiik bilgi firmalarin kiiltiir, yap1, siire¢ ve rutin
uygulamalarmma 6zgii oldugunda etkin olabilmektedir. Ortiik bilginin kopyalanma
asamasindaki giicliik ortiik bilgiyi benzersiz bir rekabet iistlinliigliniin temel 6gesi

konumuna getirmektedir.

1.2.10.2. Ortiik Bilginin Onemi

Ortiik bilgi bir gérevin yerine getirmesine olanak tanryan pratik bilgi olmakla
birlikte yogunlasilan bir konunun ¢o6ziimiine yardimci olan bir vasita olarak
kullanilabilen bilgidir (Sveiby, 1997). Bir baska a¢idan ortiik bilgi, pratik, hareket
odakli, tecriibeye dayali, bireysel ama siibjektif ya da bagintili olmayan bigiminde
tanimlanmaktadir. Nesneldir, sinanabilen, kontrolii yapilabilen ve deneysel olarak
arastirilabilmektedir. Bunun anlami, ortiikk bilginin kullanilmasiyla yapilan calismalar,
kalite ve devamlilik bakimindan sinanabilmektedir. Ortiik bilgi, a1k bilgi kadar gergek
olmasma ragmen ama bu bilginin edinilmesi olduk¢a giictlir. Bilimsel metotlarla

aciklanamayan ve sinanamayan detaylarin bilinmesi gerekmektedir.

Ortiik Bilginin dnemini Howells sdyle agiklamaktadir: Teknolojideki gelismeler
iktisadi biiylime ve gelisme iizerindeki yasamsal tesiri yirminci yiizyilin ikinci yarisina
kadar degin nasil gézden kagirildiysa, teknolojideki gelismelerin bir pargasi durumdaki
ortiik bilgi konusu da neredeyse aym sekilde gdzden kacgirilmustir. Ortiik bilgi

hususunda yasanan gelismeler, firmalarin bilgi tabanlarinda ancak son yillarda



31

sekillenerek firmalarin biiylimelerinde ve iktisadi rekabetlerinde kilit roller almaya

baslamaktadir (Nonaka ve Takeuchi, 1995).

Ortiik bilgi ekonomide yasanan globallesme ve asir1 rekabet ortaminin tesiriyle
bir stratejik rekabet unsuru halini almistir. Ortiik bilgi hususundaki Polanyi’ nin teorisi,
kisilerin siire¢ i¢inde bilgiyi ne sekilde gelistirerek kullanacaklarini tanimlamaktadir.
Simon, ortiik bilginin sosyal rutinlerin ¢dziimlenmesiyle ag¢ik bilgi haline gelebilecegini
iddia ederken, Vygotsky ise bilgilerin sosyal sistemlerde toplu olusumlar igerisinde
bulunacagini1 6ne siirmektedir. Simon Orgiitler konusuna odaklanirken Vygotsky sosyal
sistemler konusuna yogunlagsmakta, Polanyi ise kisiler ve kiiltiir konusuna vurgu
yapmaktadir. Ug yazarin tiimii de ortiik bilginin ne sekilde agik duruma getirilebilecegi
stireci lizerinde durmuslardir. Bu mithim konu Nonaka ve Takeuchi tarafinca da ele
almmistir. Uzerine yogunlasilmas: gereken bir baska konu da Nonaka tarafindan
orgiitsel “bilgi, ortiik ve agik bilgi arasinda kesintisiz iletisim ile olusturulur” seklinde
formiillendirilmistir. Yani; ortiik bilginin, acik bilgi olmaksizin bir basma calisilmasi

mimkin olmamaktadir.

Ortiilii bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesi uluslararas1 ¢alismalarda ortiik
bilginin agik bilgiye doniismesi 6nemli bir konu olmakla birlikte firmalar, 6rtiik bilginin
calisanlar seviyesinde daha da acik bir bicime getirilebilmesi ve Orgiitsel seviyeye

yansitilmasi noktasina egilim gostermektedirler.

Bireysel tecriibeye dayali ortiik bilginin Orgiitsel seviyede acik bicime
dontstiirilmesi, kisilerarasi iliski durumuna ve giiven duygusuna baglidir. Bu da en
verimli bi¢cimde gruplar seklinde idare siireciyle saglanabilir. Bu iligkisel baglam

Johannessen (1997) tarafindan da tanimlanmustir.

1.2.10.4. Ortiik Bilginin Aciga Cikarilmasinda Yoneticilere Diisen Gorevler

Bu gorevler asagidaki gibi 6zetlenebilir;

e En miihim bilgi gercekten de personellerin belleklerinde sakli ise, o
zaman yoneticiler bu degerli kaynagi rakip firmalardan koruma amaciyla

bos yere efor ve enerji sarf etmemelidirler. Bununla birlikte idarecilerin
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yaratict personelleri kolayca gozden c¢ikarmasi, entelektiiel ozellikleri
g0z ard1 etmeleri manasina gelir.

e Yoneticiler grup faaliyetlerine biraz merak, biraz macera ve biraz da
mizah katarak ve tasarlama siireglerinin ilk kademelerinde mecaz
tekniklerini  kullanarak  ortiik  bilginin meydana  getirilmesinde
hizlandirma vazifesi de yapabilirler.

e Proje yOnetiminin tasarlama siire¢lerinde prototiplerin kullanilmasi,
devamli gilincel tutulmasi ve manipiilasyonu gruptaki personeller
arasindaki etkilesim duygusunu kuvvetlendirir. YOneticiler prototip
kullanilmasini tercih etmek suretiyle hem miisteri bakisi hem de yaratict
bakis kavram karin1 da yakalayabilme firsat1 elde ederler.

e Ekip iyelerinin arasinda yer alan yiiz-ylize iletisim kaynaklarinin
meydana ¢ikarilmasi1 hususunda 6nemli avantaj saglayabilmektedir.
Kisiler arasindaki izolasyon tabakasiyla iletisim halinde acgik bilgi
paylasimi dogru orantilidir. Bilgi paylasimi firmalar agisindan gerekli
olmasina ragmen yaratici siiregler acisindan yeterli olmayacaktir.
Idarecilere bu husustaki gérevi, olabildigince bireysel etkilesimleri

arttirmaya gayret etmektir.

1.2.10.5. Ortiik Bilginin Acik Bilgiye Déniistiiriillmesindeki Zorluklar

Ortiik bilginin digsallastirilma ile agik bilgiye doniistiiriilmesi siirecindeki

giicliikler asagidaki gibi siralanabilir (Stenmark, 2000:9-24):

1.2.10.5.1. Tamamyla Farkinda Olunmamasi

Davenport ve Prusak izlemleri sonucunda varmis olduklari ortak sonug, ortiik
bilgi kisilerce o denli benimsenmelidir ki, kisilerin davranmis yapilarindan ayilmasi
hemen hemen olanaksizdir. Ornek vermek gerekirse beysbol oyuncusu topa ne sekilde
vuracagint bilmesine ragmen bir baskasina &gretirken nasil vuracagini yeteri kadar

aciklayamaz. Bu tarz bilginin insan bedeni disina aktarilmasi oldukea giictiir.
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Choo, benzer bir perspektif ile drtiik bilgiyi su sekilde agiklamstir: Ortiik bilgi
kisilerin bedenlerinin gevresel etkilesimleri ile olusarak hareket tecriibelerine sirayet
etmistir. Bir baska ifadeyle giindelik aktiviteler, onun bilgi olabileceginin farkina
varmadan, ortiik bilgilerce yonlendirilmektedir. Ortiik bilgi kisilerin icinde olmasina
ragmen kolayca dokiimante edilebilemez ve kolayca sdzciiklerle bir baskalarina
aktarilamaz. Gergekte bu tlir bilgi, aktivite ve wuygulamalar1 kendi baslarina
gerceklestirmemis kisiler icin yararli degildir. Ortiik bilgi, bilinmesi gereken nesneyi,
ortik bilgi ile bagmtili kabiliyetlerin aktarimi da Ogretici ve Ogreten

pozisyonundakilerin katilim, etkilesim ve tecriibelerini gerekli kilmaktadir.

1.2.10.5.2. Aciga Cikarilmasinda Kisisel Thtiya¢c Duyulmamasi

Digsallagtirma icin bireyin perspektifiyle bakildiginda gercekte bir ihtiyag
yoktur. Ortiik bilgi diisiinmeksizin kullanabildigine gore, ortiik bilgiyi dokiimante
etmeye de gereksinim duyulmaz. Ortiik bilgiyi yaziya dokmek emek gerektirdigi, giic
ve yorucu olmasima ragmen dorudan bir faydasi da yoktur. Bu bilgi aktarimi yalnizca,
baskalarinin ya da birlikteligimizin faydasinadir. Grudin, 1srarla tekrarlamaktadir ki,
fayda gorecek kisi bir baskasi olacak ise bireyin bir seyleri yapmak icin zorlanmasi her

sekilde olumsuz sonug verir.”

1.2.10.5.3. A¢iga Cikarilmasiyla Gii¢ Ve Rekabet Avantaji Yitirme Riski

Ortiik bilginin 6nemli bir rekabet {istiinliigii saglamas1, ortiik bilgiyi orgiitiin
diger elemanlariyla paylasilmasi i¢in neredeyse hi¢ sebep yoktur. Digsallastirma yoluyla
bilginin paylasilmasi, kisilerin orgiitlerde yer alma nedeni olan bu ortiikk bilgilerini
paylasmalariyla orgiitiin disarisinda kalacagi bir ortam olusturabilir. Bu durum siiphesiz
ortiik bilgiyle sinirlandirilmamistir. Ornek olarak; etkin ve uygun bir ddiillendirme
sisteminin bulunmamasi da potansiyel orgiitsel faydalarina karsin, fikir paylagimlarinin
karsisinda engel olusturabilir. Ayn1 zamanda bu diisiince bu iki bilim insaninin bilginin

geneliyle alakali 6ne siirdiiklerin iddialardan biridir.
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1.2.10.6. Ortiik Bilginin Rekabet Stratejilerine Déniistiiriilmesi

Ortiik bilgilerin kopyalanmas:1 rakipler arasindaki agik bilgilerden daha zor
olmakla birlikte ortiik bilgileri yakalama ve aktarma yetenegini siirekli rekabet avantaji
gelistirmenin anahtar1 haline getirmektedir. Bu kisimda ortiik bilginin firmanin tiimiine

yayilarak rekabet stratejisi haline gelme siireci agiklanmaktadir.

Kisiler bir olusuma dahil olduklarinda veya bir olusumu goézlediklerinde ve
aksiyonlarmin sonuglar1 ne sekilde etkiledigini goriince, ortiik bilgi edinirler. Idareciler
karar alirken kisileri ikna etmek icin bir takim yontemler denediginde, alinan kararlarmn
sebeplerini aciklamasi ya da personellerin karar alma organlarina katilmasina
0zendirilmesi bunun bir 6rnegidir. Benzer bi¢cimde, bir firma ¢ok sayida {iriin piyasaya
stirdiigiinde bu iirtinlerin hangilerinin satildiginin goriilmesi Ortiik bilgi olusturur. Bu
deneme yanilma metotlari paha bicilmez olmasinin yaninda oldukca pahali ve hizli
degildir. Ciinkii bu yontem kullanilirken nelere 6nem verdigi veya nelerin gérmezden
geldigi konusunda hata yapilabilir, bu da zaman ve kaynak kayiplarina neden olabilir.
Dahasi, bir uzmandan yardim almadan asla en iyi sonuca ulasamaz. Bu, bir uzmanin

tecriibelerinden faydalanilmasinin 6grenme iizerindeki temel etkisini vurgulamaktadir.

1.2.10.6.1. Lider ve Uzmanlarla Calisma

Uzmanlan gézlemleme olanagina sahip olmak, ortiik bilgi transferinde deneme
yanilma metoduyla 6grenmekten daha etkilidir. Personeller know-how bilgilerini sorun
cozmede kullandiklar1 bilgi ve karar agaglarini uzun bir siirecle ve uzmanlarin

diisiincelerini ve caligsma yontemlerini gozlemlemek suretiyle elde etmektedirler.

Uzman faaliyetlerini gozlemleyebilme sansi, ortiik bilgileri meydana ¢ikarmanin
baska bir yoludur. Ortiik bilginin agi3a ¢ikmas1 uzmanlarin yiiksek sesli diisiinmesi ve
analizlerini personellere agik bir bigimde aktarmasiyla dogru orantilidir. Yiiksek sesli
diistinme personellere sadece uzmanin kararlarinin ne oldugunu gostermemekle birlikte
uzmanin perspektifini ve en miithim goriilen etkenleri ve bu etkenler arasinda yar alan
olas1 sebep sonug iligkilerini tanimlamaktadir. Yiiksek sesli diisiinme, olasi ¢6zliim

yollarinin  karsilastirilmas1  ve alternatiflerinin  olumlu ve olumsuz taraflarinin



35

degerlendirilebilmesine imkan tanir. En Ogretici durum, uzmanla bir eylem plani
belirlemeye ¢alisan personellerden biri tarafindan saglanir. Zira bu durumda uzmanlar
veya liderler, yaptiklar1 yorumlarla personelin daha faydali bir metot meydana

getirmesine yardimci olmaktadir.

Uzman ya da lider performansin kilit becerilerini bildiginde ve c¢alisanlarina
saglayabildiginde, calisanlara etkin bir bicimde yardim edebilirler. Bununla birlikte,
uzmanlar genelde ne yapmakta olduklarindan ve basar1 saglamak icin gerekli kilit
becerilerden habersizdirler. Basarili bir satict hakkindaki arastirmalar, saticinin ne
sebeple basarili oldugunu ¢ok az bildigini gosterir. Hangi becerilerin hangi isler icin
anahtar beceriler oldugunu saptamak amaciyla bir grup uzman olusturmak oldukca
faydalidir. Grup once kilit isleri ve sonra bunlar1 gerceklestirebilmek amaciyla gereken
kabiliyetleri listeledikten sonra uzman gozlemlerinin ¢alisanlara katkisi azami diizeye

cikarilacaktir.

1.2.10.6.2. Networkler ve Calisma Gruplari

Calisanlar, benzer ilgi alanlarina sahip olan kisilerle resmi olmayan iliskiler
kurar veya bir dizi konu ve amag i¢in ¢aligma gruplar1 meydana getirirler. Deneyimleri
paylasmak, karsit fikirler almak ve fikirler konusunda geri bildirim almak bunlardan
bazilaridir. Calisma gruplari, insanlarin periyodik olarak bir araya geldigi, sorunlar
tartistifl, beyin firtinast yaptigi ve bilgi paylastigi ortamlar olarak tanimlanir.
Toplantilarin konusu bir kisi olabilecegi gibi sanallik da olabilir. Yaratilan bilgiler
ileriki donemlerde kullanmak amaciyla veri tabanlarinda muhafaza edilir. Firmalar
tarafindan bu ¢alisma gruplar desteklenmeli, gerekli iletisim kaynaklar1 saglanmali ve
personellerin kullanimina sunulmali ve bu gruplar resmen taninmal1 ve en ¢ok katkida
bulunanlar o&diillendirilmelidir. Bu gruplar firmalar tarafindan desteklediklerinde,
firmanin uzmanhiginin yayilmasi ve gelistirilebilmesinde 6nemli bir potansiyel meydana

getirmektedirler.

Tartisma gruplarindaki ortak sorunlardan biri, ortiikk bilgi yerine agik bilgileri

tartisma egilimidir. Tartigmalar teorik konular ile sinirlt kaldiginda, bilgi paylasimi agik
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bilgiye odaklanir. Bu sebeple firmalar, olay tartismalarin1 ve kisilerin yargilamalar ile

kararlarinin uzmanlarla karsilastirabilecek tartismalart amaglamalidir.

Gruplarla ¢aligmak, ortiik bilgileri paylagmak i¢in bir platform olanagi tanir. Bir
ekip i¢inde igbirligi i¢cinde calisan insanlar, ekip arkadaslarinin perspektiflerini, sorun
¢ozme yaklagimlarmi, ¢oziim iiretme ve degerlendirme yollarimi goérme firsatina
sahiptir. Ekip tiyeleri ne kadar ¢cok olursa ve birlikte ¢alismak i¢in o kadar fazla zaman

harcarlarsa, daha fazla anekdot ve daha fazla ortiik bilgiler paylasilir.

Firma, gruplarla caligarak oOrtiikk bilgi paylasimina ek olarak, ¢ok degerli
ilerlemeler de kaydedebilir. Ortiik bilgilerin paylasilmasi ve birlestirilmesi yeni
vizyonlarin ve inovatif fikirlerin meydana ¢ikmasina aracilik etmektedir. Beyin firtinasi
faaliyetleri onemli dl¢iide entelektiiel sermaye meydana getirebilir. Ciinkii fikirler genel
olarak mantiksal siireclerden ziyade sezgisel bir sekilde iiretilir. Ortiik bilgileri

birlestirilmesiyle ekipler sorunlara kisilerden daha yaratici ¢6ziim iiretmektedir.

1.2.10.6.3. Ortiilii Bilginin Kayit Edilmesi

Ogrenme senaryolar1 yazmak, ortiik bilgiyi iletmek amaciyla kullanilan etkin
metotlardan bir tanesidir. Bu senaryolar firma tarafindan yeni bir iiriin iiretilmesi,
yenilik yapilmasi veya degisim olaylariin kaleme alinmasi ile alakahidir. Bu
senaryolar, bu durumlarda kararlarin ardindaki hatalar1 ve mantig1 anlatir. Olaylarda yer
alan kisilerin senaryolar1 yazmasinin ardindan danigmanlar ortaya ¢ikanlari analiz eder.
Bu senaryolar benzer durumlarla karsilasan diger ekipler tarafindan okunur ve tartigilir.
Bu tartismalar insanlarm daha iyi kararlar almalarina yardimer olur. idareciler ayrica, bu
senaryolar1 okuduklarinda ve tartigmalara katildiklar1 zaman, 6zellikle de tartismayi
gerekli durumlarda durdurarak, sorular sorarak ve hatta uzmanlardan goriisleri hakkinda

geri bildirim alarak deneyimlerini yayma ve paylagsma firsatina sahip olurlar.

Ortiilii bilgileri yaymanin bir baska yolu, duruma 6zgii ¢alisma programlari
gelistirmek ve bu calisma programlarmi biitlin Orgiite uyarlamaktir. Bu calisma
programlari; karar almadan Once hangi kisilerin tartismada olduklari, proje

toplantilarmin takvimi, yeni musteriler ve tedarik¢iler ile yapilacak sézlesmelerden dnce
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onemli etkenlerin listelerini ve miisterilerin taleplerine ne sekilde cevap verilecegini
icermektedir. Bu g¢aligma programlarinin her birinin firmadaki sorunlar {izerinde bir
etkisi vardir. Ornek olarak, hangi islevsel alanlarin tartisilacagi, cesitli etkenlere ne
kadar vurgu yapilacagini etkileyecektir. Yeni iirtinler gelistirirken, miithendisler tirtinlere
miimkiin olan en iyi kaliteyi sunmaya odaklanirken, pazarlama departmani insanlarin ne
alacagini dusiiniirken, tretim departmani iriinlerin yapim kolayligin1 ve finans
departmani maliyetleri en aza indirmeyi diisiinmektedir. Bu nedenle, iiriin gelistirme

caligma programlari tiretilenleri dogrudan etkileyecegi agik olarak goriilmektedir.

Calisma programlari, yaraticilarimin  Ortiik  bilgilerini  i¢cermekle birlikte
uzmanliklarinin firmaya yayilmasinda etkilidir. Calisma programlar1 belirli araliklarla
gozden gecirilmeli ve sorun ve olaylara gore revize edilmelidir. Aksi takdirde, Ortiik
bilgileri yaymak icin kullanilan vasitalardan biri olarak kalmasinin yerine gelisimin

oniindeki engellerden biri haline gelirler.

Ortiik bilginin yaygmliginin artirlmasinin bir baska ydntemi, bilgiyi daha acik
hale getirmektir. Ortiik bilgileri acik bilgilere doniistirmek ve daha sonra geng
idarecilere aktarmak onlarin becerilerinin gelisim siireglerini hizlandirmaktadir. Ancak
bu doniisiim, diger sirketler tarafindan daha agik hale gelen bilgilerin kopyalanmasi
riskini artirmaktadir. Ortiik bilginin ¢ok az siklikla tamamen acik hale gelebilmesi bu
riski sinirh tutmaktadir. Nelson ve Winter'a gore, detaylar ve dnkosullar birlesik bir
resim olusturmaz, c¢linkii biitiin, parcalarin toplamindan daha biiyiiktiir. Bir
mekanizmanin parcalar1 arasindaki iligkiler tarafindan belirlenen modelin tanimlanma
yetenegi smirli kalmaktadir. Bundan dolayi, ortiik bilgileri acik bilgilere doniistiirme
yetenegimiz her zaman siirlidir. Ancak, bilgi ne kadar net ve aktarilabilir olursa, diger

firmalar tarafindan erisim riski de o kadar yiiksek olur.

Ortiik bilgiler, firma geneline yayilabilecegi i¢in uzun vadeli bir rekabet
avantajinin temelini  olusturabilmesinin yaninda diger firmalar tarafindan da
kopyalanmasi hi¢ de kolay degildir. Ortiik bilgilerin firma icinde yayilmasinin
saglanmasiin en iyi yolu, personellere uzmanlarla etkilesim kurma firsati vermektir.
Bunun diginda 6grenme senaryolarinin ve olaylarinin, kaydedilmesi, analiz edilmesi ve

paylasilmas1 personellere kendi ortiik bilgilerini gelistirme olanagi tanir. Calisma
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programlarinin iretimi ve gelistirilmesi de Ortiik bilgilerin yayilmasina yardimci olur.
Ancak, bu ¢aligma programlar1 periyodik olarak gozden gegirilmelidir. Aksi takdirde,
bu caligma programlari faydali olmak yerine firma i¢in bir engel olacaktir. Uzmanlarin
ortiik bilgileri bazen kismen acgik hale getirilebilir. Bu durum genel olarak uzman
kisilerin model olusturmada egitimli bir ¢alisan ile calismasi sonucunda olur. Ancak
bu, firma disindaki kisilerin bilgi kopyalama riskini artirir. Ortiik bilgilerin
aktarilmasinda en onemli etken bu bilgilerin degerini anlamak, onlara kaynaklar ve
zaman ayirmaktir. Yukaridaki yontemlerin tiimii enerji kullanimin1 gerektirse de, bu

yontemlerin kullanimi1 firma i¢in biiylik yarar saglar.

1.2.11. Bilgi Yonetiminin Firmalar i¢cin Onemi

Bilgi isleme ve iletisim teknolojilerinde gelistirilen yeni teknikler ve kiiresel
Olcekte rekabetin artigiyla birlikte, bilgi toplumuna gegilerek firmalarda elde edilen
“ciktilar” fiziksel olarak degil “bilgi” ve bilgiye dayanan “teknoloji” olarak kabul
edilmeye baglanmistir. Glinlimiizde “bilgi ¢iktis1” nin katma degeri “fiziksel ¢ikt1”
degerinden yiiksektir. Ornek olarak, yiiz kilo patatesin iiretilmesiyle (fiziksel ¢iktr)
yaratilacak katma degerin patates tohumu {iiretip pazarlamaktan daha diisiiktiir. Patates
tohumunun {retilmesi, arastirmasi, bilgi iiretilmesi uzmanhiga dayanmaktayken,
yalnizca patates iiretmede firmalar, bilgi ve teknoloji iireten firmalara bagimli hale

geleceklerdir (Kogel, 2005: 366-367).

Glinlimiizde firmalar, yasamlarima devam edebilmek ve rekabet avantajlarini
gelecege tagimak amaciyla stirdiiriilebilir bir istiinliik saglayarak, bilgileri etkili ve
sistemli olarak yonetmek ve kullanmak zorundadir (Bahar, 2011: 51). Bilgi yonetimi,
firmalardaki bilgiye duyulan ihtiyacin saptanmasindan, bilgilerin firmanin amaglarina
uygun kullanilmasiyla katma deger yaratincaya dek firmalarin hedefleri dogrultusunda
kullanilmas: siirecini belirtmektedir. Bu siirecin her basamaginin etkin ve sistematik
olarak yonetilmesi firmalar agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bunun nedeni, bugiiniin
bilgisine erisimin daha kolay olmasi ve bilgilerin tiim rakipler tarafindan paylasilmasi,
firmalar1 6grenmeye ve bilgi yonetim siireclerinin gelistirilmesine ve uygulanmasina

zorlamasidir (Bahar, 2011: 52).
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Entelektiiel sermayeden yararlanmak ve firmanin i¢ ve dig ortamindan gelen
bilgilerle katma deger yaratmak i¢in bilgi yonetimi meydana getirilmis ve teknik bilgi,
donanim ve ekipmanlar ile desteklenerek gelisimini siirdiirmiigtiir. Bilgi yonetimi,
firmanin  ihtiyag duydugu bilgi ve enformasyonun ortaya ¢ikarilmasini,

siniflandirilmasini, segilmesini ve paylagimini yapan mekanizmadir (Kurt, 2004: 41).

Firmalarda bilgi yoOnetimi karar verme siireclerinin yardimcist konumunda
olmakla beraber c¢evreden gelen uyaranlara gore olusturulacak stratejilerin
belirlenmesinde 6nemlidir. Cogu firmalarin rekabet ¢abalari, hizla degisen bir ortamda
bilgiyi gelistirmeye ve kullanmaya odaklanmaktadir (Carneiro, 2000: 91). Kurum
calisanlarinin bilgisi ve bunlardan olusan is bilgisi, gittikce kiiresellesen ve belirsiz bir
diinyada firmalarin rekabet avantajina ulasmada ve silirdirmede temel stratejik
degerlerden biri haline gelmektedir. Piyasa yapisindaki ve teknolojide yasanan hizli
gelismeler, rekabet eden firmalarin sayilarindaki artis hizi, kisa silirede iiriin ve
hizmetlerde eskime ve siirekli yenilikgilik istegi giiniimiizde is diinyasinin karakteristik
ozelliklerindendir. Bilgi tretimi, rekabet avantaji saglamak icin gereklidir (Cigek,
2009:70). Firma’nin ve c¢alisanlarinin bilgisi firmalar i¢in en degerli varliktir.
Dolayistyla firmalar yalnmizca yapisal sermayelerine degil ayni zamanda insan
sermayesine de yatirimda bulunmaktadirlar. Yeni bilgiler iiretemeyen, bilgili
personellerini koruyamayan ve giiniimiizdeki bilgilerini firmalarinda kullanmayan

firmalar rekabet gliclerini ve pazar iistiinliiklerini yitirmektedirler (Tiirk vd., 2009: 238).

Firmalar bakimindan bilgi yOnetiminin degerinin Ozetlenmesi gerekirse

(Ipcioglu ve Erdogan, 2006: 16-23);

. Faaliyetlerinin gelistirilmesini

. Piyasa payimin artirilmasini

. Karliligin artirilmasini,

. Uriin gelistirme ve pazarlama arasindaki etkilesimi artirilmasini,
. Kendini yeteneklerinin gelistirilmesini,

. Firmalarda yer alan profesyonellerin 6grenme yollarinin gelistirilmesi,
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* Ortaklik kurma ve birlesme durumunda, yeni teknoloji ve bilgilerin edinilmesi
ya da kiralama yoluna gidilmesi gibi kararlar acisindan daha etkili bir altyap1

saglanmasini,

* Bilgi ¢alisanlar1 arasindaki etkilesimi gelistirir ve bilgi ¢alisanlarinin firmalarda

kalmasi i¢in zemin hazirlar.

Birgok firma, geleceklerini glivence altina almak i¢in firma icinde ve diginda
faydali bilgiler iceren firmaya 6zel yonetim sistemleri olusturmaktadir. Basari, bilgi
kalitesiyle dogrudan iligkilidir. Firma’nin piyasadaki bilgisini ne kadar iyi
yonetebilecegi ve arttirabilecegi basar ile basarisizlik arasindaki farka baglidir (Koza,

2010: 93).

1.3. BILGI EKONOMISI

Bu kavram, bilginin iktisadi degeri seklinde tanimlanabilmektedir (Rouse,
2013). Bilgi, insanlarla alakali oldugundan dolay1, bilgi ekonomisi, “insana ait bilimsel,
sistemli ve Orgiitlii bilginin iiretimde, tiiketimde ve paylasimda uygulanmasini da igeren

faaliyet bicimini” ifade edilmektedir (Erkan, Atik, Taban, Ozsoy, 2013).

Bagka bir tanimlamaya gore, bilgi ekonomisi, firmalarin bilgi toplama, bilginin
depolanmasi, bilginin islenerek iletilmesi amaciyla bilgi ve iletisim teknolojilerinin
yogunlukla kullanilmasidir. Bilgi edinme, isleme, doniistiirme ve bilginin dagitilmasi
bilgi ekonomisine dahil edilmektedir. ( Bilge-Der, 2014) Ekonomik Kalkinma ve
Isbirligi Orgiitii’niin (Organisation for Economic Cooperation and Development -
OECD) raporlarinda, bilgi ekonomisinin dl¢iilmesinde iiretim, katma deger, istihdam,
maas ve licretler ile teknoloji ve bilgi sektorlerine ait orgiitlenme sayis1 degisken olarak

kullanilmaktadir ( Yeloglu, 2009: S,245-260).

Bilgi ekonomisinin dort temel unsuru Diinya Bankasi tarafindan asagidaki

sekilde belirlenmistir ( The World Bank, 2004). Bunlar;

e Ulusal bir inovasyon sisteminin olusturulmasi i¢in; yerli ve yabanct yeniliklerin
gelistirilip ticarilestirilmesine yonelik yenilik politikalar1 ve kurumlarin tesvik

edilmesi,
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e Bir bilgi kaynaklar1 havuzu ve teknoloji okur-yazar giicii gelistirerek milli
egitim sistemlerinin gelistirilmesi.

e Bilgi ve iletisim teknolojileri

e (alisma ortamlarinin bilgi ekonomisinin gelisimine uygun hale getirilmesi.

Diinya Bankasi, bilginin bir iilke tarafindan {retilmesi, benimsenmesi ve
yayllma kabiliyetinin Olc¢lilmesine olanak taniyan “Bilgi Endeksi” ve iktisadi
kalkinmada etkili kullanim1 amaciyla uygun bir ortam olusup olusmadigina dikkat eden
olup olmadigim1 dikkate alan “Bilgi Ekonomisi Endeksi” kavramlarini 06ne

cikarmaktadir.

Asagidaki sekil 4’de Suriye Arap Cumbhuriyeti, Tiirkiye, Bulgaristan, Japonya ve
Amerika’nin farkli alanda kiiresel ¢aptaki diger iilkelerle olan karsilagtirilmasina yer

verilmektedir.

Sekil 1.4: Bilgi Endeksi ve Bilgi Ekonomisi Endeksi Karsilastirma

1. Bilgi Ekonomisi Endeksi
e S(Jr1y2 Arap Cumhuriyeti

6. Bilgi ve letisim
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Teknoloyileri (BIT)
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4. Egitim

Kaynak: The World Bank,2012
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Bilgi ekonomisini ve bilgi ekonomisini etkileyen faktorleri Sekil 5'te 6zetlenirse;

bilgi, bilgi ekonomisinin temel tasi durumundadir.

Sekil 1.5: Bilgi Ekonomisine Etki Eden Faktorler
F d * Ar-Ge
ay a * inovasyon

D d é |t [T - Koreseliesme

* Egitim

LR J
M kahl
Uretim e’

* Bilgi ve iletisim Teknolojileri

Kaynak: Ozen ve vd.,2014

Bilginin {iretimini yapan, dagitan ve sonucta faydalananlar; giinlimiizde beyaz
yakali isciler olarak tanimlanan bilgi ¢alisanlaridir. Bilgi calisanlarinin yetistirilmesi
ancak egitim ile miimkiindiir. Bilgi ve iletisim teknolojileri, bilginin {iretilmesi ve
dagitilmasinda aktif rol oynarken, inovasyon ve Ar-Ge, bilgiyi faydali kilmakta oldukca
onemlidir. Bilgilerin iktisadi bir deger olmasi i¢in, sdyle ki, bilgilerden yararlanmak
amaciyla, bilgilerin iretilmesi ve dagitilmasi asamalarinda hatali bilgi icermemelidir.
Bilgi tiiketicilerinin dogru kararlar1 vermedeki ve amaglarina ulagsmadaki basarisi,

kullanilan bilgilerin dogrulugu ile giivenirligine baglidir (Ozen,2004;89-100).

1.3.1.Bilgi Ekonomisinin Unsurlar:

Bilgi ekonomisi temelinde bilgiyi barindirmakla  birlikte;  bilginin
olusturulmasini, islenmesini ve yayilmasmi saglayan BIT’i ve bilgi iscilerini de

kapsamaktadir. Sonucta ise tiim bu unsurlardaki gelismeler sayesinde olusan bilgi
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ekonomisi sosyal yapiya da yansimakta ve bilgi toplumunu agiga ¢ikartmaktadir.

1.3.1.1. Bilgi

Bilgi kavrami c¢ok farkli sekillerde tanimlanabilmekte ve zaman zaman
enformasyon ile ayni anlamda kullanilabilmektedir. Oysa Tiirk Dil Kurumunun (TDK)
iktisat terimleri sozliigline gore her iki kavrama da bir tanim getirilecek olunursa bilgi
(knowledge); kisilerin arastirma, gozlem ve 6grenme yoluyla caba gostererek elde
ettikleri kazanimlardir. Enformasyon (information) ise; herhangi bir ¢aba sarf edilmeden
disaridan verilen olgulardir (www.tdk.gov.tr, 2018). Tanimlardan goriilecegi lizere bil-
ginin olusturulmasi, bilingli eylemler araciligiyla ¢aba gerektirmektedir. Bu nedenle
bilgi ekonomisi kavrami yerine enformasyon ekonomisi kavraminin kullanilmasi, tam

olarak bu iktisadi yapinin igerigini ifade etmede yetersiz kalmaktadir.

Bilgi ve enformasyonun yaninda veri kavrami da bilgi ekonomisi i¢in 6nem arz
etmektedir. Veri; deney, gozlem ve arastirma gibi faaliyetler araciligiyla elde edilen
degerlerdir (www.tdk.gov.tr, 2018). Veri kavrami tanim olarak bilgiye benzese de
genellikle islenmesi ve boylece gercek anlamda bilgiye doniistiiriilmesi gereken ham

bilgiler olarak goriilmektedir (Kiling, 2009: 16).

Goriilecegi gibi bilgi, enformasyon ve veri kavramlari birbirinden farkli olmakla
birlikte birbiriyle oldukea iliskilidir. Ayrica bilgi, enformasyon ve veriden daha {ist bir
anlam tasimaktadir. Bu istel iligki bilgi tanimiyla daha 1iyi bir sekilde
anlasilabilmektedir. Capar (2003)’a gore bilgi; enformasyon ve verileri faydali bir

bicime doniistiirme yetenegidir.

Bilgi, enformasyon ve veri kavramlarinin tanimindan sonra bilgi ekonomisinin

esas unsuru olan bilgiyle ilgili su sonuglar ¢ikarilabilir (Capar, 2003: 421-432):

e Bilginin temelini veri ve enformasyon olusturmaktadir.

e Disaridan ¢aba sarf etmeden elde edilen enformasyon; akil yiiriitme ve gbzlem gibi
caba gerektiren faaliyetler araciligiyla bilgiye doniistiiriilmektedir.

e Bilgi; karsilastirma yapma, analiz etme, planlama, yonetim, degerlendirme ve

tahmin etme gibi hayatin her alanindaki davranis ve eylemlerin temelini
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olusturmaktadir.

Nitekim bilgi, bilgi ekonomisinin de en temel unsurudur. Bilgi ekonomisine
gecisle birlikte bilgi; emek, sermaye ve dogal kaynak gibi diger {iretim faktorlerinin
Oniine gecmistir (Dursun, 2014: 6). P. Drucker da sanayi toplumunda temel iiretim
faktorlerinin emek, sermaye ve dogal kaynak oldugunu ancak bilgi toplumunun
olusmasiyla birlikte degerlerin verim ve yenilikle yaratildigin1 dolayisiyla temel {iretim
faktoriiniin bilgi olmaya basladigin1 vurgulamistir (Drucker, 1993: 18). Bilginin
Oneminin zaman ic¢inde bu denli artmasmin bazi nedenleri bulunmaktadir. Dursun

(2014: 6), galismasinda, Crawford (1991)’1n gosterdigi su nedenlere deginmistir:

e Bilgi, iiretilmesinin ardindan yayilmakta ve kendini besleyerek artabilmektedir.
Dolayisiyla bilgiye dayali kaynaklar sanayi ekonomisindeki kaynaklar gibi kit degil
genisleyebilmektedir.

e Bilgi, bilgi iletisim teknolojisindeki gelismeler ve aglar araciligiyla kolayca farkl
yerlere ve kisilere aktanlabilmektedir. Bu 6zelligiyle diger iiretim faktdrlerinden
ayrilmaktadir.

e Bilgi, diger iiretim faktdrleriyle ikame edilebilmektedir. Ornegin bir fabrikadaki
sermaye malinin verimi, bilgi araciligiyla gelistirilmis olan teknoloji sayesinde
yiiksek oranda arttirilabilmekte ve o sermaye malindan daha fazla satin almaya

gerek duyulmadan ¢ikt1 diizeyi de arttirilabilmektedir.

Bilginin bu denli 6nemli olmasi; bilginin elde edilmesi, islenmesi ve
kullanilabilir hale gelebilmesi i¢in yogun bir ¢caba gerektirmektedir. Ancak bu agamalar
gergeklestirilirken bazi sorunlarla da karsilasilmaktadir. Bunlardan belki de en 6nemlisi
bilgiyi elde etmede kullanilan teknolojilerin hizla degisip gelismesi ve bu degisen
teknolojilere adaptasyon saglama zorunlulugudur. Bu sorunu asmada, orglitsel yapi
icinde bilgiyle ilgili faaliyet gosterenlerin igbirligi 6nem kazanmaktadir (Bensghir,

1996: 25).
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1.3.1.2. Bilgi ve letisim Teknolojileri

Bilgi iletisim Teknolojileri bilginin olusturulmasmi, islenmesini, bir fayda

saglayacak bicime doniistliriilmesini ve yayilmasini saglayan her tiirlii gorsel ve isitsel

araglardir. Bilgi Iletisim Teknolojileri; giivenlik, saglik, endiistriyel faaliyetler, egitim,

iletisim, bankacilik ve finans gibi birgok alanda aktif olarak kullanilmaktadir

(www.eba.gov.tr, 2018).

Bilgi Iletisim Teknolojilerinin sagladigi bazi faydalar su sekilde siralanabilir

(Keviik, 2006: 324; Ugkan, 2006: 30; Isik ve Kiling, 2013: 23):

Bilginin olusturulmasinin ve yayilmasinin maliyeti diismektedir. Bu sayede
toplumun farkli kesimlerinin hatta farkli toplumlann bir yerde olusturulan bilgiye
erisimi daha kolay ve daha ucuz bir hal almaktadir.

Ulusal ve uluslararasi haberlesme hizlanmakta ve kolaylagmaktadir. Boylece kiiresel
etkilesim daha da artmakta ve gerek ekonomik gerekse sosyokiiltiirel aktivitelerde
cesitlilik artmaktadir.

Ekonomik aktivitelerde ¢esitliligin yaninda verim, kalite ve karlilik da artmaktadir.
Ciinkii iiretimde Bilgi iletisim Teknolojileri kullaniminin artmasi, basta maliyet
avantaji olmak iizere ¢esitli avantajlar yaratmakta, isglici ve sermayenin
verimliligini arttirmaktadir. Bdylece Bilgi Iletisim Teknolojilerine &nem veren
iilkeler giderek kiiresellesen diinyada uluslararasi rekabet gliclerini arttirabilmekte,
ekonomik biiyiimelerini siirdiirtilebilir kilabilmekte ve ithalata olan bagimliliklarini
azaltabilmektedir. Nitekim daha 6nce de deginildigi gibi ABD’nin 1990’11 yillarda
gdstermis oldugu ekonomik performans, BIT yatirimlari ile iliskilendirilmistir.

Bilgi Iletisim Teknolojileri yatirimlari sayesinde yeni iiriinler gelistirilebilmektedir.
Bilgi lletisim Teknolojileri yatirimlari, isgiici basma diisen sermaye miktarmi
arttirrp marjinal sermaye maliyetini diisiirerek sermaye derinlesmesine katki
saglamaktadir.

Bilgi Iletisim Teknolojileri siirekli gelismeye agik bir yapisiin olmasi ve bu sayede
zaman ic¢inde maliyetlerinin diismesi, toplumun hemen her kesiminin bu

teknolojilerden faydalanmasinin Oniinii a¢gmaktadir. Bdylece olusturulan bilgi,
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iletisim teknolojisinin yardimiyla toplumun her kesimine ulasabilmekte ve bilgi
toplumunun olugmasina yardimci olmaktadir. Ayn1 sekilde uluslararasi ¢apta da bir
tilkede olusturulan bilgi, teknolojik iletisim kanallar1 ile farkli iilkelerde o konu
hakkinda farkindalik olusmasmma ve inovasyonlann yaratilmasina aracilik
edebilmektedir.

e Bilgi Iletisim Teknolojileri saghktan finansa birgok alanda kullaniminmn

yayginlagmasi bu alanlarda yasanacak gelismelere de etki edebilmektedir.

1.3.1.3.Bilgi Iscileri

Bilgi iscisi; bilgi sektoriinde veri toplama, iletme, analiz etme, bilgi liretme ve
dagitma gibi fonksiyonlar1 yerine getiren kisilerdir (Ogiit, 2001: 75; aktaran Ozer, 2011:
8). Bilgi iscisi, genis bir kavram olmakla birlikte bilim adamlarini, egitimcileri,
uzmanlara ve bilgi yoneticilerini kapsamaktadir (Isik ve Kiling, 2013: 33). Ayrica bilgi
iiretmek i¢in gereken planlama, arastirma, depolama, analiz ve dagitim gibi siireclerde
bulunan veya bilginin aktarilmasina katkida bulunan kisiler de bilgi isgisi olarak

anilmaktadir (Erdem, 2005: 548).

Bilgi iscileri fiziksel iirtinler iiretmekten ziyade fikirler iizerinde g¢alismakta,
analiz ve zihinsel siirecler sonucunda veri ve enformasyonlardan bilgiler liretmekte ve

bu bilgileri kullanmaktadir (Isik ve Kiling, 2013: 33).

Bilgi ekonomisine gegcisle birlikte bilginin giderek 6nem kazanmasi ve bir
tiretim faktorii haline gelmesi, gelisen teknolojilerin daha yogun ve karmasik diisiinceyi
gerektirmesi gibi nedenlerle bilgi isciligi de giderek 6nem kazanmustir. Oyle ki bilgi
is¢ileri, toplam iggiicii i¢inde en hizli biiyiime gdsteren kesim olmuslardir (Giimiistekin

ve digerleri, 2013: 282).

Firmalarda bilgiyi elde edebilmek, bunu basarili bir sekilde amac1 dogrultusunda
kullanabilmek ve rekabet Ustlinligii saglamak gibi amaglarla bilgi iscilerine dnem
vermeye baslamislardir. Bu dogrultuda firmalar en yetenekli bilgi is¢ilerini kendilerine
cekmeye caligmakta, biinyelerindeki bilgi is¢ilerinin de kendilerini gelistirebilmesi i¢in

onlara c¢esitli olanaklar sunmaktadirlar (Kaynak, 2008: 14). Benzer faaliyetler iilkeler
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i¢in de s6z konusudur. Ozellikle gelismis iilkeler, farkl iilkelerde olup da galismalar
icin yeterli kaynak, ortam vb. bulamayan bilim adamlarini, arastirmacilar1 ve uzmanlari

kendilerine ¢cekebilmek i¢in onlara cesitli kolayliklar saglamaktadir.

Bilgi is¢ilerinin bazi temel 6zellikleri bulunmaktadir. Bunlar su sekilde siralana-

bilir (Glimiistekin vd, 2013: 283; Isik ve Kiling, 2013: 33):

e Bilgi is¢isi teorik bilgiye, iletisim becerilerine, gerekli motivasyona, analiz ve
sentez gibi bilgi liretme yeteneklerine sahiptir.

¢ Bilginin elde edilmesi ve ticarilesmesine yardimci olmaktadir.

e Sahip oldugu yetenekler vasitasiyla bilgiyi {iretmenin yaninda planlama,

arastirma, analiz etme, saklama ve pazarlama gibi gorevleri de iistlenebilmektedir.

e Yaptigi isten dolay1 siirekli 6grenme siirecindedir.

e Isini basarili bir sekilde yapabilmesi igin yenilikleri takip etmekte ve kendini

stirekli gelistirmektedir.

e Genellikle igyerine degil isine baglilik gostermektedir.

e Arastirmalarina 6nemli katki saglayacak bir merak duygusuna sahiptir.

1.3.1.4. Bilgi Toplumu

Bilgi toplumu; bilginin, bilgi ekonomisinin ve bilgi ekonomisi unsurlarinin énem
kazandigi, egitimin ve siirekli gelisimin 6n plana ¢iktig1, toplumu ekonomik, siyasal,
sosyokiiltiirel ve daha bircok alanda sanayi toplumunun &tesine tasiyan bir gelisme
asamasidir (Aktan ve Vural, 2016: 3). Yani bilgi ekonomisinin etkilerinin topluma
yansimasi sonucunda gerceklesmekte ve bilgi ekonomisinin sosyal boyutunu olustur-
maktadir. Dolayisiyla zaman zaman bilgi ekonomisi yerine kullanilan bu kavram, bilgi
ekonomisine gegigin topluma yansimalarim ifade etmektedir. Bu sebeple bilgi toplumu

kavramina bu ¢aligmada bilgi ekonomisinin bir unsuru olarak yer verilmistir.

Bilgi toplumu, “sanayi 6tesi toplum”, “kapitalist 6tesi toplum” ve “bilisim toplumu”
gibi farkli bi¢imlerde adlandirilabilmektedir. Toplumlarin sosyoekonomik gelisme
stirecine bakildiginda sirasiyla tarim devrimi, sanayi devrimi ve bilgi devrimi olmak

tizere Ui¢ farkli gelisme asamasi goriilmektedir. Toffler bu gelisme asamalarini sirasiyla
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birinci dalga, ikinci dalga ve iiclincii dalga olarak nitelendirilmistir (Aktan ve Vural,

2016: 3).

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna ge¢isi hizlandiran unsur, gelisen teknolojiler
sayesinde bilginin dolagim hizinin artmasi ve bdylece bilginin toplumdaki hemen her
kesime ulasabilir hale gelmesidir (Bayrag, 2003: 46). Drucker’a gore bilgi toplumuna
gecis biiylik 6lciide 20. yiizyilda ortaya ¢ikmis ve gelismistir (Aktan ve Vural, 2016: 3).

1.3.2. Bilgi Ekonomisinin Ozellikleri

Bilgi ekonomisinin sanayi ekonomisinden farkliliklarinin belirtildigi bir 6nceki
kisimda; sanayi ekonomisindeki durum, bilgi ekonomisinin temel hatlariyla 6zellikleri,
bilgi ekonomisine gegisle birlikte hangi unsurlarin 6nemini arttirdigi ve genel
egilimlerin ne yonde olduguyla ilgili genel bir fikir olustuktan sonra bilgi ekonomisinin

ozellikleri kapsamli olarak bu baslik altinda incelenecektir.

1.3.2.1. Bilgiye Dayali Olma

Bilgi ekonomisinin temeli, zaman ig¢inde bilginin olduk¢a Onemli hale
gelmesinden otiirii bilgiye dayanmaktadir. Bilginin tiretilmesinde ve yayilmasinda hem
bilgi iscileri hem de tiiketiciler rol almaktadir (Bayrag, 2003: 50). Burada tiiketicilerin
de etkili olmasinin sebebi, tercihleri ve taleplerinden kaynaklanmaktadir. Ciinkii bilgi
ekonomisine gecisle birlikte miisteri odaklilik ve tiiketicilerin tercihlerine 6nem veren
esnek iiretim sistemi benimsenmeye baslamistir. Dolayisiyla iiretilecek mal, hizmet
veya yeni bir bilgi i¢in tiiketicilerden veri, enformasyon ve bilgi alinmaktadir. Boylece
tiiketiciler bilginin iiretilmesine sagladiklar1 katki nedeniyle kendi tercihlerine daha

uygun mal ve hizmetler elde edebilmekte ve refahlarina bir art1 deger ekleyebilmektedir.

Bilgi, bilgi ekonomisinde bir iiretim faktorii olarak kabul edilmektedir. Ayrica
bilgi, artan verimlere tabidir ve verimlilik {izerinde O©nemli bir pozitif etki
olusturmaktadir. Bu ylizden bilginin yayilimi ile faydasi da artmaktadir (Varol, 2017:
12). Bilgi ekonomisinde bilgi temel alindigindan ekonomide yaratilacak katma deger

icin kas giiciinden ziyade beyin giicline ihtiya¢ duyulmaktadir (Uzgoren ve Kara, 2003:
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3).

Ekonomik faaliyetlerde bilgi yogunlugu giderek artmaktadir. Bu sebeple iktisadi
anlamda giiglii olmak ve refah artis1 saglamak isteyen iilkeler, bilgi tiretimi ve Bilgi
Iletisim Teknolojileri alaninda ilerleme kaydetmeli ve bilgi yogun mallar ihra¢ etmeye

gereken dnemi vermelidir (Kaynak, 2008: 16).

1.3.2.2. Dijitallesme

Dijitallesme kavrami, Tiirkcede sayisallastirma olarak da ifade edilebilmektedir.
Ancak bu kavram dij hallesmeyi tam anlamiyla ifade etmede yeterli degildir. Cilinkii
sayisallastirma, dijitallesmeyi dar anlamda ifade etmekte ve dijitallesme igin bir
baslangi¢c asamasi olmaktadir. Dijitallesme genis anlamda tanimlanacak olunursa; veri,
ses, goriintli ve belge gibi her tiirlii unsurun toplumun ihtiyaglarini karsilama ve hayatini
kolaylastirma amaclariyla Bilgi Iletisim Teknolojileri araciligiyla kodlanmas: ve baska

yerlere iletilmesidir (Bayrag, 2003: 50; Karagéz, 2016: 72).

Bilgi Iletisim Teknolojilerindeki gelismeler dijitallesme igin uygun bir ortam
saglamistir. Boylece cesitli formattaki veri ve bilgiler, bilgisayar ve akilli cihazlardaki 0
ve 1 ’den olugan ikili sistem araciligiyla elektronik ortamda islenmekte ve internet gibi
aglar araciligiyla tim diinyaya iletilebilmektedir (Kaynak, 2008: 16-17). Ayrica bu
iletim, Bilgi Iletisim Teknolojilerindeki gelismelere bagli olarak zaman i¢inde giderek
ucuz bir hal almistir. Bilginin yayilmasi ile faydasinin arttigt goz Oniine alinirsa
dijitallesme sayesinde bilgi ekonomisinin, refah iizerinde daha etkili rol alabilecegi

sOylenebilir.

1.3.2.3. Sanallasma

Dijitallesmenin giderek yayginlagsmasi ve bu sayede bilginin aglar vasitasiyla
tim diinyaya daha ucuz iletilebilir hale gelmesi ekonomik, sosyal ve toplumsal
unsurlarda degisime neden olmaya baslamistir. Oyle ki aligverisin, cesitli kurumsal
islemlerin ve iletisimin sanal olarak gergeklestirilmesi miimkiin hale gelmis ve hizla

yaygilagmistir. Sanallagmanin diinyanin pek c¢ok yerinde bu denli yayginlagsmasi
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nedeniyle bir¢ok kurum faaliyetlerini sanal ortamda devam ettirme karan almis ve ofis
sayilarini azaltmaya baslamistir. Benzer bi¢cimde yiiz yiize olan iletisim de yerini e-

posta, SMS, sosyal medya vb. lizerinden iletisime birakmistir (Kaynak, 2008: 17).

Sanallagma, giivenlik aciklar1 gibi bazi olumsuzluklar barindirsa da Onemli
olumlu taraflari da bulunmaktadir. Ornegin bulundugu konumda yeterli satis
gerceklestiremeyen bir firma sanal ortamda ¢ok daha fazla miisteriye hitap edebilmekte
veya ofislerini azaltarak 6nemli bir maliyet avantaji saglayabilmektedir. Benzer bicimde
tiikketiciler de sanal ortamda, daha fazla c¢eside daha uygun fiyat avantajiyla ve c¢ok
zaman harcamadan erisebilmektedir. Sanallasma kamu kesimine de 6nemli yenilikler
getirilmesini saglamistir. Ornegin bireyler bir konu hakkindaki gériis ve diisiincelerini,
cesitli kamu kurum ve kuruluslarinin web siteleri araciligiyla veya e-posta gonderme
gibi yontemlerle kolaylikla iletebilmektedir. Boylece gereken diizenlemelerin kamu
tarafindan daha erken fark edilmesi miimkiin olmakta ve bireylerin yagsam standartlarina
pozitif etki edilmektedir. Benzer bi¢imde iilkemizde faaliyette olan e-devlet kapist
araciligtyla  vatandaslar  ¢esitli  islem  ve  hizmetleri  sanal  ortamda

gergeklestirebilmektedir.

1.3.2.4. inovasyon

Bilgi ekonomisi, inovasyon odakl1 bir ekonomidir. Inovasyon kavrami yenilik ve
yenilenme gibi anlamlarda kullanilsa da zaman i¢inde bu kavrama daha genis anlamlar
yiiklenmis ve farkli tanimlamalar gelistirilmistir. Ornegin Drucker’e gore inovasyon;
yetenekleri gelistirip fayday: arttiran bir yenileme veya iyilestirme siirecidir (Ulusoy ve
digerleri, 2008: 25). Daha genis bir tanimlama yapilacak olunursa inovasyon; bilginin
bir faydaya doniistiiriilmesini amacglayan ekonomik, idari, kiiltiirel ve toplumsal
stiregleri icinde barindiran degisiklik ve yeniliklerdir (El¢i, 2006: 2). Tanimlardan
goriilecegi iizere inovasyon genis bir kavramdir ve g¢esitli tiirlerde ortaya
cikabilmektedir. Ornegin Oslo Kilavuzu'na gore dort temel inovasyon tiirii
bulunmaktadir. Bunlar; iiriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve
organizasyonel inovasyondur (OECD ve Eurostat, 2005: 51). Oslo Kilavuzu’ndaki esas

teskil eden bu yenilik tiirlerinin yaninda literatiirde, programlanmig veya
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programlanmamis inovasyon, radikal inovasyon, teknolojik inovasyon ve kademeli

inovasyon gibi farkli inovasyon ¢esitlerinden de bahsedilebilmektedir.

Inovasyon, bilgi ekonomisinin hizla degisen yapisi i¢inde basarili lmemin kilit
faktorlerinden birisidir. Ciinkii bilgi ekonomisinde hiz ve yenilik kavramlart 6nem
kazanmistir. Bu sebeple gelistirilen iirlinlerin ve teknolojilerin 6mrii eskiye kiyasla
oldukca kisadir. Bu ylizden yeni ve basarili bir iiriin piyasaya ¢ikmigsa firmalarin amaci
bu {iriinii yenileyerek gelistirmek veya bu liriinle rekabet edebilecek tamamen yeni bir
iirlin ortaya ¢ikarmaktir. Boylece ilk liriiniin modasi gegmis olacak ve inovasyon sonucu
gelistirilen iiriine olan talep artacaktir. Inovasyonun talep edilen bir {iriin {izerinde bu
sekilde etkili olmasindan dolay: bilgi ekonomisinde inovasyonla ilgili benimsenen ilke
“kendi {riiniiniin modasin1 kendin gecir” seklindedir (Keviik, 2006: 328). Ayrica
firmalar rekabet ortami karsisinda farkli inovasyon tiirlerinden yararlanarak da
rakiplerinin  &niine  gegebilmektedir. Ornegin bir firma iiriin  inovasyonu
gerceklestirmigse rakibi pazarlama inovasyonu gerceklestirerek cevap verebilmektedir.
Bu inovasyon yarisinda ortaya ¢ikan cesitli yenilikler, kalite artis1 ve fiyatta ucuzlama

saglamasi gibi sonuglarla tiiketici refahina da pozitif etki saglamaktadir.

1.3.2.5. Entegrasyon

Bilgi ekonomisi, Bilgi Iletisim Teknolojileri kullaniminin avantajlar1 ve
yaygmligr nedeniyle dijital iletisim aglarma entegre olmus bir ekonomidir (Keviik,
2006: 327). Dijital aglarin yayginlagmast ve giderek gelismesi, hem organizasyonlar
hem de bireyler baglaminda iletisimin artmasina neden olmus ve kurumsal yapilarda
baz1 degisimler goriilmeye baslanmistir. Ornegin birgok firma ve kurum, herkesin
yaygin olarak kullandigi internet aginda da hizmet vermeye baslamistir. Ayrica bu
dijital ag entegrasyonunu benimseyen kiiciik Olcekteki firmalar; biiyiik 6lgekli
firmalarin sahip oldugu 6lgek ekonomileri, daha genis kitleye hitap edebilme gibi bazi
avantajlara da sahip olabilmektedir (Aktan ve Vural, 2016: 23). Aglasma, baz1 alanlar1
diger sektorlere gore daha fazla etkilemistir. Ornegin internet iizerinden yayin,
habercilik, gazetecilik ve aligveris gibi faaliyetler zaman icinde giderek artmig ve

boylece ag ile saglanan entegrasyon, bu alanlarda faaliyet gosteren kuruluslart farkl
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acilardan etkilemeye baslamistir (Tonta ve Kiigiik, 2005: 7).

1.3.2.6. Molekiillesme (Bireysellesme)

Bilgi ekonomisinin ozelliklerinden biri olan molekiillesmeden kasit, birey
merkezli olmaktir. Eski ekonomik yapida yer dan biiyiik orgiit yapilart yavasca
kiiciilerek yerini, esnek ve dinamik olan bireysel gruplara birakmaya baglamistir. Yani
bilgi ekonomisine gegisle birlikte kitlesel yaklasim, hem ekonomik ve hem de sosyal

boyutta molekiiler bir yaprya déniismektedir (Ozer, 2011: 18).

Bilgi ekonomisine gegisle birlikte tlretimde Onem kazanan esnek sistem,
organizasyonel yapida kendine molekiillesme olarak yer bulmustur. Bu sebeple bilgi
ekonomisinde firma ve kurumlar, birey merkezli kurulmaktadir (Kiling, 2009: 18). Bu
firma ve kuramlarda caligsan bilgi iscileri de kendi basina bir is birimi olarak faaliyet
gostermekte ve dinamik ekipler olusturmaktadirlar (Kaynak, 2008: 18). Boylece sanayi
ekonomisindeki emir komuta hiyerarsisi yerine ortak girisimlere ve ekiplere dayali

dinamik bir yapinin olusturulmasi hedeflenmektedir (Uzgoéren ve Kara, 2003: 3).

1.3.2.7.Aracilarin Biiyiik Olciide Onemini Yitirmesi

Gecmiste aracilara duyulan ihtiyag, Bilgi iletisim Teknolojileri kullaniminin
artmast nedeniyle giderek azalmaktadir. Ciinkii dijital aglarin yayginlagsmasi ve
sanallagma sayesinde {iretici ve tiiketiciler dogrudan birbirine ulasabilmektedir.
Giliniimiizde bir¢ok sektorde firmalar internet sayesinde miisterilerine aracisiz olarak
ulasmaya caligsmaktadir (Kaynak, 2008: 19). Boylece aracilara verecegi pay yerine
kendi karini arttirabilmekte veya fiyatlarda indirim uygulayarak rekabet avantaji elde
edebilmektedir. Bu durum karsisinda bazi aracilar, caga uyum saglamak adina internet

tizerinden faaliyet gostermeye ve farkli roller listlenmeye baslamistir (Dilek, 2016: 89).

1.3.2.8.Sektorel Degisim: Medyanin Giiclenmesi

Sanayi ekonomisinde, Once iiretimde makinelerin kullanilmasi sonra da

otomasyonun ortaya c¢ikmasi gibi sebeplerle otomotiv basta olmak iizere iiretim
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sektorleri 6n planda olmustur (Keviik, 2006: 327). Bilgi ekonomisine gecisle birlikte ise
Bilgi iletisim Teknolojilerinin giderek gelismesi, kiiresellesmenin artmasi ve ekonomik,
sosyokiiltiirel ve politik alanlardaki degisimler nedeniyle sektorel bir degisim
yasanmistir (Kaynak, 2008: 19). Oyle ki bilgi ekonomisinde bilgisayar, iletisim ve
eglence endiistrilerinin birlesmesiyle {iclii bir olusum sergileyen medya sektorii giderek
giiclenmigstir. Medya sektorli sanat etkinlikleri, bilimsel arastirmalar, egitim ve firma

yapist gibi bir¢ok alanda degisimler ortaya ¢ikarmistir (Kaya, 2005: 29).

1.3.2.9. Hiz

Ekonomik faaliyetlerin dijitalleserek sanal ortamda gerceklesmeye baslamasi,
gelisen teknolojilerin iiretimde kullanilmasi ve tiiketici tercihlerinin sik bigimde
degismesi gibi sebeplerle her gecen giin yeni {irlinler ortaya ¢ikmakta ve tirlinlerin 6mrii
giderek kisalmaktadir. Bu nedenle eski nesil ekonomide firmalarin amaci kitlesel tiretim
sayesinde iriinleri ucuza mal etmek iken bilgi ekonomisinde firmalarin basaris1 ve

amaclarini gerceklestirebilmede anahtar degisken hiz olmustur (Kaynak, 2008: 21).

Artik firmalarin biliylik ¢ogunlugu hiza 6nem vermekte, misterilerin degisen
taleplerini yakalamak i¢in bireylerin kisisel verilerinden yararlanmakta, miisterilerin
siparislerini dijital aglar araciligiyla almakta ve fatura gibi gerekli belgeleri elektronik
olarak miisteriye ulastirmaktadir (Aktan ve Vural, 2016: 25). Bu durum firmalara zaman
ve maliyet avantaji saglarken tiiketicilere de zevk ve tercihlerine uyan iiriinlere daha

kisa zamanda ulagabilme ve refah artis1 saglama gibi avantajlar sunmaktadir.

1.3.2.10. Kiiresellik

Kiiresellesmenin tarihgesiyle ilgili farkli goriisler bulunmaktadir. Baglangi¢
olarak bazi kesimler tarim ekonomisinden ticari kapitalizme gegisi gosterirken, bazi
kesimlere gore ise bu siire¢ cografi kesiflere kadar uzanmaktadir (Arslanel ve Eryiicel,
2013: 25). Kiiresellesme olgusuyla ilgili kabul goren bir konu, kiiresellesmenin farkli
zamanlarda dalgalar olarak ortaya ¢iktigidir. Ornegin Yeldan (2013), diinyada son iki
yiizyll i¢inde iki defa kiiresellesme dalgasi yasandigini belirtmistir. Yeldan (2013)’a
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gore bunlardan ilki sanayi devrimi ile ortaya ¢ikmis, Ikincisi ise 1970°li yillardan

itibaren Bilgi Iletisim Teknolojileri alaninda yasanan gelismelerle sekillenmistir.

Bilgi iletisim Teknolojileri alanindaki hizli gelismeler nedeniyle diinya giderek
daha da kiiresel bir hal almistir. Kiiresellesme sonucunda uluslararasi etkilesim artmus,
iktisadi sistem ve politikalarda degisimler gerceklesmeye baglamistir (Bayrag, 2003:
52). Oyle ki bilgi ekonomisinde yerellik veya ulusallik énemini yitirmeye baslamistir.
Artik tiretim alani ve rekabet kiiresel Olgege tasinmustir. Bilginin yayilimi ile faydasi
arttigindan  kiiresellesme, bilgi  aligverisinde bulunan iilkelerin  kendilerini

gelistirmelerini saglamistir (Varol, 2017: 15).

Kiiresellesme ve bilgi ekonomisi iligkisi, olumlu taraflarinin yaninda bazi
olumsuz taraflar da barindirmaktadir. Omnek olarak gelismis iilkeler ile GOU’ler
arasindaki teknoloji ve gelir farkliliginin giderek artmasi gosterilebilir. Nitekim yapilan
calismalar, genellikle teknolojik gelismisligi yiiksek olan iilkelerin GOU’lerle
aralarindaki farki daha da agtig1 sonucuna ulagmistir (Aslan, 2007: 309). Bu da kiiresel
gelir dagiliminin bozulmasina neden olmaktadir. Ayrica kiiresellesme ile benimsenen
neoliberal politikalar, biiylime i¢in gelir dagilimi dengesinin géz ardi edilebilecegini
savunmaktadir. Bu sebeple kiiresellesme ile biiyiimelerini siirdiirmek isteyen GOU’ler,
zaman zaman gelir dagilimi adaleti ve dengeli kalkinma gibi hedefleri Oncelikleri
arasindan ¢ikartabilmektedir (Topkaya, 2017: 118). Bu durum, GOU’lerin kiiresellesen
diinyada iireticiden ziyade tiiketici konumunda kalmalari, gelir dagilimi adaletinin
bozulmasi ve bu iilkelerde yoksullugun artmasi ihtimallerini ortaya g¢ikarmaktadir. Bu
nedenlerle Aslan (2007: 309), bilgi ekonomisinde kazangh ¢ikacak iilkelerin; Bilgi
Iletisim Teknolojileri alaninda birikim elde etmis olduklaridan dolayr OECD iilkeleri,
yeni sanayilesmis iilkeler ve egitim altyapisi yiiksek olan GOU’ler olacagini

savunmustur.

1.3.2.11. Uretici ve Tiiketici Farkinin Belirsizlesmesi

Bilgi ekonomisinde tiiketicilerin zevk ve tercihlerine uygun mal ve hizmetlerin
tiretilmesini ongdren esnek liretim sistemi ve miisteri odaklilik benimsenmektedir.

Ayrica Bilgi Iletisim Teknolojileri, iiretici ve tiiketici arasindaki etkilesimin artmasina
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katkida bulunmaktadir (Kaynak, 2008: 21). Bu gelismeler sayesinde tiiketiciler zevk,
tercih ve fikirlerini {reticilere bildirmekte ve bdylece iiretim siirecine dahil
olmaktadirlar. Ne tiir bir {irlin iretilecegi tiiketicilerin bu bildirimleri sayesinde
sekillenmektedir. Ureticiler de tiiketicilerden alman bilgi dogrultusunda iiretimi

gergeklestirmektedir (Keviik, 2006: 328).

1.3.2.12.Bilgi Yogun Mallarin Ortaya Cikmasi

Bilgi ekonomisinde temel girdi olan bilginin ve yogun teknoloji kullaniminin
etkisiyle yazilim, nano-teknoloji ve iletisim Triinleri gibi bilgi yogun mallar ortaya
cikmaktadir. Bilgi mallarmin  degeri, igerdigi bilgi miktaniyla OSlgiilmektedir
(Ekizceleroglu, 2011: 214). Bilgi yogun bir malin igindeki bilgi yogunlugu arttikca;
marjinal maliyeti sifira yaklagmakta, tiiketiminde rekabet ortadan kalkmaya baglamakta
ve kamusal mallarla ayn1 6zellikleri tasir hale gelmektedir (Aktan ve Vural, 2016: 23).
Ancak bilgi yogun mallar ile geleneksel mallar1 birbirinden kesin olarak ayirmak giictiir.
Ciinkii geleneksel mallar da bir miktar bilgi igermektedir. Bu yiizden bilgi yogun mali
geleneksel maldan ayirmada kullanilan asil kistas, malin degerinin 6nemli kisminin

icerdigi bilgi miktarindan kaynaklanmasidir (Ekizceleroglu, 2011: 214).

Bilgi yogun mallarin énemli bir 6zelligi ag digsalliklar1 yaratabilmeleridir. Ag
digsallig1 sayesinde {riiniin degerini etkileyen énemli bir faktor, o iirlinii kullanan kisi
sayist olmaktadir. Bir ag sisteminde kullanici sayisinin artmasi ile ag yapisinin degeri de
artmaktadir. Ag sisteminde bulunan veya yeni giren kullanicilar diger kullanicilar
tizerinde de etki olusturmakta ve boylece ag digsalliklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu duruma
Metcalfe yasas1 denmektedir (Yumusak ve Ozgiir, 2007: 26). Ornegin diinyada sadece
bir kiside tek bir faks makinesi olsa, bu faks makinesinin yiiksek degerli oldugu
sOylenemez. Ciinkii faks ¢ekilebilecek baska bir makine bulunmamakta ve bu yiizden
cihaz bir fayda saglamamaktadir. Bu nedenle de “kit olan malin degeri ytiksek olur”
prensibi bu tiir mallar i¢in gegerli degildir. Aynmi1 6rnek iizerinden gidilirse mevcut faks
makinesinin degeri, bu cihazdan kullanan kisilerin artmasi ile artacaktir. Bu duruma ag
digsalligr etkisi denilmektedir. Ag digsalliginin ortaya ¢ikmasinda s6z konusu mallarin

genellikle iletisim araglar1 olmasi gerekse de yazilim gibi bazi bilgi yogun mallarda da
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ag digsalligindan s6z edilebilmektedir (Ekizceleroglu, 2011: 215-216). Ancak burada
sozii edilen pozitif ag digsalliginin aksine, bazen ag digsalliklarin negatif de
olabilmektedir. Ornegin, bir aga bagli kullanic1 sayis1 ne kadar fazlaysa, ag sisteminde
meydana gelen bir ariza o kadar kisiyi etkileyecek ve dolayisiyla daha siddetli
hissedilecektir (Yumusak ve Ozgiir, 2007: 267).

1.3.2.13. Cesitli Sosyal Problemler

Sanayi ekonomisinden bilgi ekonomisine gegisle birlikte nasil ekonomik yapida
ve ekonominin unsurlarinda degisimler meydana geliyorsa giivenlik, kalite, esitlik ve
demokrasinin gelecegi gibi konularda da yeni bir politik ekonomi ortaya ¢ikmaktadir.
Gelisen ve daha yaygin uygulama alani bulan teknolojinin bir¢ok sektorde doniisiim
baslatmasina, bazi kesimler direng gostermektedir (Keviik, 2006: 328-329). Ornegin
bilgi ekonomisinde bilgi is¢iliginin dnem kazanmasi ve teknolojinin {iretimde yaygin
kullanilmasini vasifsiz is¢iler kendi aleyhlerine bir durum olarak gorebilmektedirler.
Benzer bi¢gimde bilgi ekonomisinin kilit unsurlarindan biri olan hiza ayak uyduramayan
bireyler i¢in bilgi ekonomisine gegis sorun teskil etmektedir (Varol, 2017: 15). Ayrica
bilgi ekonomisine gecis ve kiiresellesme, lilkelerin yakinlagmasindan ziyade birbirinden
uzaklagmasina neden olabilmektedir (Aktan ve Vural, 2004). Nitekim daha 6nce de
deginildigi gibi bilgi ekonomisine gegis, bir birikim ve altyapr gerektirmektedir. Bu
birikim ve altyapiya sahip olmayan iilkeler ile gelismis tlkeler arasindaki gelismislik
farki daha da artabilmekte ve kiiresel gelir dagilimi adaletinde bozulmalar meydana
gelebilmektedir. Ancak bu durumlardan daha da kotii olani, gelisen teknolojinin savas

gibi kotli amaglarla kullanilabilme olasiligiin bulunmasidir (Keviik, 2006: 329).



IKiNCi BOLUM

INOVASYON YONETIMi VE INOVASYON YETENEGI
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2.1. INOVASYON

Inovasyon kavramini ilk kez Joseph Schumpeter (1934) kalkinmanin itici giicii
olarak tanimlamistir. Schumpeter, “The Theory of Economic Development” isimli
yayininda inovasyon kavramini; yeni pazarlar yaratilmasinin, hammadde ve yart mamul
triinleri kargilamak amaciyla yeni kaynaklar meydana getirmek ve sektdriin yeni

organizasyonlara kavusmasi seklinde tanimlamistir ( Karatayli, Karaata,2008:25).

Latince “innovare” kelimesinden tlireyen ve yeni, orijinal bir takim seyleri
ortaya ¢ikarmak anlamina gelmekte olan inovasyon sozciigii (Storey ve Salaman, 2005:
18), Tiirkge’ de yenilik, yenileme ve yenilik¢ilik gibi kelimelere karsilik gelmektedir.
Inovasyon, farklilik ve degismeye kosut olarak iktisadi ve sosyal bir diizeni gosterirken,

yenilikten daha ¢ok yeniligin sonucunu vurgulamaktadir (El¢i, 2006: 1).

Siyanbola vd.’in (2012:155) calismalarinda inovasyon, miisterilerin yenilik
olarak algiladigi, pazarda bulunmayan, giincel teknolojiyle birlikte pazar bilgisinin de
kullamldig: iiriin veya hizmet seklinde tanimlanmistir. Istanbul Sanayi Odas1 (ISO),
yayinlamis oldugu Inovasyon Y&netimi adli yaymda inovasyonu, yeni bir fikir ve
bilginin ortaya ¢ikmasindan ticarilestirilmesine ve hatta kullanicilara iletildikten sonra
geri bildirim alinmasina kadar gegen siiregte, iktisadi ve toplumsal degerler olusturan
yeniliklerin tiimiidiir biciminde tanimlamaktadir (ISO, 2009: 8). inovasyon, yeni iiriinler
ve lretim siireglerinde yeni diislinceler yaratmak, mevcut teknolojileri gelistirilmek,

iretimin yonetilmesi ile piyasaya sunma islemlerinin yonetimidir (Trott, 2002: 12).

Inovasyon, mal ve hizmet sanayisinde yeni {iriinlerin meydana getirilmesi veya
iretim ve firma yontemlerinde iyilesmeler/yeniliklerin yapilmasidir (Jones, 2001:
404).Inovasyon, bir iiriin meydana getirirken yenilikci, farkli diisiince sistemlerinden
faydalanarak iiretmek, iretileni tecriibe etmek, toplum ile alakali sosyal ve ekonomik
aktivitelerde kullanmak, uygulama islemlerinin biri veya tamamidir (Fischer, 2001:
210). Inovasyon, yeni alanlarda teknolojiyi kullanarak yeni ve gelistirilen iiriinler,
siirecler ve yeni organizasyon yapilari ile yeni pazarlarin kesfidir (Niosi vd., 2000: 103).
Drucker’a (1997) gore inovasyon, girisimcilerin farkli bir firma veya hizmet maksadiyla

degisiklik yapma firsatlarin1 yakalamalar i¢in bir vasitadir (Drucker, 1997: 17).
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2.1.1. inovasyonun Iliskili Oldugu Kavramlar

Inovasyon kavrammi bulus (icat), yaraticilik, Ar-Ge, girisimcilik ve degisim
kavramlariyla iliskilendirebiliriz. Bu kavramlar tamamen ayni anlamlara gelmemekle

birlikte birbiriyle iligkili kavramlardir.

Inovasyon kavrami ile bulus/icat kavrami arasinda oldukga ince bir ¢izginin
bulunmasi gerekmektedir. Orneklendirilecek olunursa, GPS teknolojisi icattir. Bu
teknolojinin navigasyon sistemi vasitasiyla otomobilin bir pargasi haline getirmek ve
bunun {izerine yazilim uygulamalar1 satan bir is modeli gelistirmek ise inovasyondur.
Yenilik zamana, yere ve duruma gore degisebilen bir olgudur. Bir orgiit i¢in zaten
uygulanmis olan bir siireg, bir bagka orgiit i¢in yeni sayilabilir ve bu siire¢ bu Orgiitte

yenilik, iktisadi veya toplumsal faydalar saglayabilmektedir.

Inovasyon, ¢ogunlukla arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin bir sonucu olarak
ortaya cikar. Arastirma ve gelistirme siirecleri yalnizca teknolojik yeniliklere yonelik
olarak kalmayip, var olan veya ithal edilen teknolojilerin daha iyi kullanimi,
adaptasyonu ve egitimini kapsamaktadir. Buna ek olarak, arastirma ve gelistirme
sirecleri yiiksek kaynak kullanim maliyetleri ve yiiksek teknolojiye dayali olabilirken,
yeni fikirlerin deger yaratan biiylik ve kiiclik yeniliklere doniistiiriilmesi bu bu orgiit
bakimindan inovasyon kavramini ifade etmektedir. Sonug¢ olarak, arastirma ve
gelistirme siirecinde bir yatirnm gereksinimi ve risk alma s6z konusuyken, mevcut
stirecin iyilestirilmesiyle ve yeni fikirlerin katma degere donistiiriilmesiyle inovasyon
oldukg¢a basit bir sekilde de goriilebilmektedir. Inovasyon her Ar-Ge'nin bir sonucu
olarak ger¢eklesemeyebilir ve her inovasyon siirecinin de da Ar-Ge’den elde edilmis

olmasi zorunlulugu yoktur.

Girigimcilik ve inovasyonun tarihsel baglantisi incelenirse J. Schumpeter’e kadar
gotiirlilebilmektedir. Schumpeter (1934)’e gore firmalarin esas fonksiyonu; bir bulusu
veya heniliz tecriibbe edilmeyen herhangi bir yontemi ve teknolojik yeteneklerinden

faydalanarak  iiretim  yontemlerinin  gekillendirilmesi ve  doniistiiriilmesidir.
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Girisimcilerin yenilik¢i uygulamalari “yaratict yikima” sebep olmaktadir. Bu yenilikgi

uygulamalar Schumpeter’e su sekilde belirtilmistir (Kanellos, 2013: 3-4):

e Yeni bir iirlin sunulmasi: Bu iiriin miisterilerin daha 6nce hi¢ karsilarina ¢ikmis
bir iiriin olabilecegi gibi, var olan bir {iriiniin niteligini artirmak da olabilir.

e Yeni liretim tekniklerini gelistirmek,

e Yeni pazarlarin agilarak bu pazarlara girilmesi

¢ Yeni hammadde arzinin yada yari-mamuliin kesfedilmesi,

¢ Yeni endiistriyel orgiit bicimlerinin gelistirilmesi

Yiiksek teknoloji firmalarinin ortaya ¢ikmasinin arkasindaki sebep ise,
girisimcilerin kabiliyetlerine ve risk almasina kosut olan inovasyon yoluyla ihtiyag

duyulan teknolojilerin uygulanmasidir. Sekil 2.1°da bu durum resmedilmektedir.

Sekil 2. 1.Firmalari Gelismesinde Rol Alan Faktorler Arasi iliskiler

Girisimcilik > Teknoloji

N

inovasyon
N4
iktisadi Kalkinma

Girigsimcilik silirecinin odaginda dinamizm, degisim ve insani irade yer
almaktadir. Potansiyel girisimciler, firsatin yaratilmasini, belirlenmesini  ve
kullanilmasini1 gerektiren bir diisiince yapisina sahip olmali ve girisimciligi arzu

edilebilir ve uygulanabilir olarak algilamalidirlar.
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Sekil 2.2:Girisimcilik Siire¢c Modeli

Siire¢ Cikta

Irade

\L v v

X g Psikolojik Sy
Cevresel Degisim N I'eknolojik S Inovasyon N Girisimailik
” ’ . Nay
Olumsuz Ortam A Inovasyon A (degisim) —_
Dinamizm
Yaraticihik Yaratiahk

Yukaridaki sekil girisimcilik siireci modelini ana hatlariyla gostermektedir. Bu
modele gore inovasyon, degisim ve girisimcilik olgular1 arasinda bir iligki

bulunmaktadir. Her inovasyon bir degisikligi temsil eder.

Ekonomik durumlar degisim siirecinin ve inovasyonun ortaya ¢ikmasina ig¢in
firsat verir. Boylelikle girisimcilik faaliyeti inovasyonu ya da sonugta bir degisim

(lirlinde, hizmette veya ticari uygulamada) ortaya ¢ikarir (Isik, 2013: 67-70).

Hizla degisen pazar ortaminda faaliyet gosteren firmalar, her giin yeni bir takim
zorluk ve risklerle karsi karsiya kalmaktadirlar. Kiiresel rekabet ve artan ekonomik
baskilar is diinyasin1 dinamik ve zor bir hale getirmektedir (DeCarlo, 2008). Siki
rekabet ortaminda hayatta kalabilmek amaciyla firmalarin hizmet, iiriin ve imalat
metotlarin1 devamli olarak degistirmeleri ve yenilemeleri zorunlu hale gelmistir (Eren,
1990:28). Yenilik¢ilik, yeni olusturulan veya gelistirilmis {iriinler, hizmetler veya
iretim yontemlerinin gelistirmesi ve bunlar1 daha karli hale getirmek amaciyla

gerceklestirilen tiim uygulamalart kapsamaktadir.

Inovatif iiriin, hizmet ya da {iiretim metodu gelistirmek, yeni fikirlerden
dogmaktadir. Inovasyon siirekli bir faaliyet olmak zorundadir. Ciinkii somut bigime
getirilen ve sonug olarak firmaya rekabet etme giiclinii kazandiracak bigimde piyasaya
stiriilen diisiincelerin ve bunun sonucunun tekrarlanarak gozden geg¢irilmesi ve yeni

getiri imkanlart i¢in yayginlastirilip kullanilmasi gerekmektedir. Bu sekilde ortaya
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cikacak yeni diisiinceler, yeni yenilik¢i faaliyetlerin dogmasinda oncii olacaktir (Elgi,
2009). Inovasyon, verimi ve kari arttirdigindan, yeni piyasalara girilmesini ve var olan
piyasanin biiyiimesine olanak tamidigindan olduk¢a Onemli bir rekabet aracidir.
Verimliligi, karli§i ve rekabet etme gilicli yiiksek sirketlerin faaliyette bulundugu
ekonomiler kalkmir ve geliserek kiiresel ¢apta rekabet avantaji elde eder. Bundan
dolay1, devletler agisindan inovasyon, istihdam artisi, biiylimede siirdiiriilebilirligi,

yasam kalitesi ve sosyal refahin garanti altina alan en 6nemli etkendir (El¢i, 2006:2).

Inovasyon ticari bir iyilestirme getirecek olan yenilikleri igermektedir. Séyle ki,
daha onceden var olmayan bir seyi ortaya ¢ikarmak veya yapilmamis olan1 yapmak ve
bunu sonucunda kar ve ciro artis1 saglamaktir. Inovasyon, bir baskasinin daha 6nce
diistinmedigini dusiinerek kar ve ciro artis1 saglayacak yenilikleri piyasaya sunmak
seklinde tanimlandigina gore, bu sonucu ortaya ¢ikartacak her tiirlii bulus ve yenilik bu
sire¢ kapsaminda degerlendirilmelidir. Artan bu rekabet ortaminda; inovasyon
bilincinin tiim firma siireglerine yerlestirilmesi, inovasyonun temel ve siirekli bir
yetenek haline getirilmesi, firmalara sagladig1 avantajlarin yani sira ayakta kalmalarinin

da kosulu haline gelmistir

Hizla gelisip ilerleyen teknoloji, zaman ilerledik¢e rekabet ortaminin artmasi,
cevre ve piyasa kosullarinin degismesi, iirliin yasam zamanlarinin kisalmasi, hizmet ve
tirtinlerin birbirlerine benzemesi sebebiyle ayirt etmenin olanaksiz hale gelmesi, artan
bu rekabet kosullarinda miisterilerin oldukca fazla segeneginin olmasi ile kalite
beklentilerinin ve siirekli yeniligin artmasi, bu artisa paralel bir sekilde elverigli fiyat
kosullarin1 aramalari, teknolojik gelisim sayesinde bilgiye kolay ulasim olanaklari,

inovasyonu zorunlu hale getirmistir (Kotler; 2003:19).

Sadece tek bir parcaya degil tiim resme bakildiginda, firmalar agisindan
inovasyonun siirdiirilebilir olmasi, ayakta kalarak rekabet giicli elde etmenin ve
karliligin en etkin araci oldugunu gézlemlemek miimkiindiir. Artan rekabet etme giicii
ile yasam standartlar1 ve refah seviyesi; ayrica iiretkenligin artisiyla da istihdam ve
yasam kalitesinin artacag1 ve bdylece ekonomik ve toplumsal deger yaratmasi miimkiin

olacag asikardir.
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2.1.2. inovasyon Kaynaklar

Peter F. Drucker 6zellikle basarili olan yeniliklerin bir¢ogunun, yalnizca kimi
halleder goriilebilen inovasyon firsatlarinin amaca yonelik ve bilingli bir aragtirmanin
sonucu oldugunu, bu firsat alanlarindan doérdiiniin firma veya firmanin yer aldigi
sektorde bulundugunu, {li¢ adet firsat kaynaginin ise kurum disinda bulunan sosyal ve
entelektiiel ortamda yer aldigini belirtmektedir. Bununla birlikte bu kaynaklarin
timiiniin  “biitiin  yenilik firsatlarinin  biiyilkk ¢ogunlugunu” acikladigina vurgu
yapmaktadir. Drucker, inovasyonun asli etkenlerini olusturan inovasyon kaynaklarim
i¢csel kaynaklar ve digsal kaynaklar olarak iki ana baglikta toplamistir. ( Drucker, 2002;
95-102) Drucker’e gore; “beklenmedik gelismeler”, “uyumsuzluk durumlar1”, “siire¢
gereksinimleri” ile “piyasa yapilarinda ve endiistride yasanan degisimler” firmada ya da
faaliyet gosterdigi sektordeki igsel inovasyon kaynaklaridir. Demografik yapidaki
degismeler, algisal farklilagsmalar ve yeni bilgi, firma disinda sosyal ve entelektiiel

cevrede yer alan digsal inovasyon kaynaklaridir ( Flynn, Dooley, Cormican, 2003: 417-

442).

2.1.2.1. i¢csel Kaynaklar

Inovasyonun bir¢ok igsel kaynaklar1 bulunmaktadir. Beklenmeyen durumlar,
uyumsuzluk durumu, siire¢ gereksinimleri ve sektor ve pazar yapisindaki gelismeler

i¢sel kaynaklaridir. Sirasiyla agiklamak gerekirse;

Beklenmeyen Gelismeler: En sade yenilik kaynagi olup beklenmeyen basarilar
veya basarisizliklar firmalara olduk¢a Onemli elverigli kosullar sunabilir. Bununla
birlikte bu basarisizlik durumlari, ileriki siire¢lerde elde edilecek basarilarin temel
kaynaklar1 durumuna gelebilir. Firmalar beklenmedik bu gelismeleri dikkatle izleyebilir
ve bunlan firsatlara doniistiirebilir. Bu tiir gelismeler yalnizca firmalar igerisinde

olmayip, firmalarmn haricinde, ancak sektor icinde de ortaya ¢ikabilir (iraz, 2010:45-70).

Uyumsuzluk Durumu: Firmalarin mevcut durumlari ile beklenilen durumlari
arasinda olusan farklar ifade etmekle birlikte bu farklar herkesge anlasilir olamayabilir.

Uyumsuzluk hallerinde olusan farklar hatalar temsil edebilmekle birlikte s6z konusu
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hatalarda inovasyon i¢in bir firsatlar olusturabilmektedir. Bu durumlar zamaninda
farkina varildiklarinda firmalarin gerek duyulan stratejileri gergeklestirmelerini ve bu
durumdan faydalanarak inovasyonlar1 meydana getirmelerini saylayamayabilecektir

(Demirci, 2006: 101-104).

Siire¢ Gereksinimleri: Siire¢ icinde meydana gelen ihtiyaglar, inovasyonu
giidiiler, inovasyona kaynaklik eder ve inovasyon ic¢in Onemli firsatlar ortaya
cikarmaktadir. Siire¢ gereklilikleri diger inovasyon kaynaklarindan farkli olarak, igsel
veya dissal ¢evrede yer alan olaylar ile degil, siirecin geregi olarak yapilan bir is ile
baslar ve durumdan oOte gorevlere odaklanmaktadir. Siireg gereksinimleri mevcut
stiregleri daha da iyi bir duruma getirilebilmekte ve siire¢lerin gii¢lii olmayan baglarinin
yerini alabilir ve yeni bilgiler kapsaminda daha onceki siireci tekrardan tasarlayabilir

(Durna, 2002).

Firmalarin siire¢ gereksinimlerini karsilamak iizere Ar-Ge birimi tarafindan
yiirlitilmekte olan uygulamalar da bu gergevede inovasyon kaynaklari kapsaminda
diisiiniilebilir. Bu nedenle kullanilan siire¢ ihtiyaglar1 karsilamadiginda ve degistirilmesi
veya gelistirilmesi gerektiginde Ar-Ge uygulamalariyla beraber inovasyonu getirebilir.
Bir firmada yeni buluslarin iiretimi, yiiriitilmekte olan Ar-Ge uygulamalarina baglhdir.
Ar-Ge uygulamalarinin inovasyona doniistiiriilmesi, kullanicilara uyumlu hale
getirilmesi ve boylelikle artan ekonomik verimlilik veya yeni endiistriyel alanlar gibi

finansal etkiler olusturulacaktir (Potts, Mandeville, 2007: 147-159).

Sektor ve Pazar Yapisindaki Gelismeler: Bu gelismeler firmalara inovasyon
bakimindan benzersiz firsatlar sunar. Endiistri ve piyasa yapisindaki degisimler, yapisi
geregi siireklilik arz eden 1limli bir revizyondan ge¢mekle birlikte kimi zaman aniden de
degisebilmektedir. Yaganan bu degisimler piyasanin i¢inden olabilecegi gibi disindan da
dogabilir. Piyasanin kar potansiyelini diisiirebilir veya arttirabilir Bu farkliliklar;
miisterilerin ihtiyag¢larindaki farkliliklar, tedarikgilerin ve rakip firmalarin degisimleriyle
farkli olaylar sonucunda ortaya ¢ikabilir. Firmalar bu farkliliklar1 yakindan takip ederek
firsatlara doniistiirebilirler. Arastirmalar sonucunda tedarikgilerin bilgi kaynaklar1 olarak
sekilde kullanilmalarinin firmalarin siireglerde inovatif olma sanslarini arttirabilecegi

sonucuna varilmaktadir. Bunun yaninda, bir sanayi sektOriinlin iiyeleri aralarindaki
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rekabette ilk hamle yapan olarak fayda saglamak amaciyla daha kokten yeniliklerde
degisim etkeni olabilir (Hoed, 2007 : 1014-1021).

2.1.2.2. Dissal Kaynaklar

Inovasyonun bir¢cok digsal kaynaklari bulunmaktadir. Demografik yapidaki
degisiklikler, algilamadaki degisiklikler ve yeni bilgi dissal kaynaklaridir. Sirasiyla

aciklamak gerekirse;

Demografik Yapidaki Degisiklikler: Firmalarin faaliyet gosterdigi cevre
niifusunun demografik yapisi, egilim ve Ozellikleri ile ilgili etkenleri icermektedir
(Ulgen, Mirza, 2010:87). Firmalar miisterilerin tercih ve beklentilerini karsilama gayreti
icerisindeyken demografik yapida olusabilecek degisimleri dikkate alarak iiretim ve
hizmet asamalarinda olusabilecek bu tiir degismelerdeki yasanan cesitliliklere gore

cesitli egilimler olugturulmalidir.

Algilamadaki Degisiklikler: Sosyal ve kiiltiirel yapmin etkilenmesine neden
olan yasam bicimleri, tutum ve deger yargilariyla kiiltiirel aligkanliklarda meydana
gelen degismeler firmalar agisindan inovasyon firsatlari sunmaktadir. Bilgi transferi ve
iletisimin hizlanmasi sonucu etkilesimin toplumlar arasinda artmasi, bilhassa inanglar
ve deger yargilar1 toplumsal ve iktisadi olaylarin ¢esitli toplumlarda benzer 6zellikli
tutumlarin meydana gelmesine olanak tanimaktadir. Boylelikle farklilasan hayat
standartlarina paralellik gostererek firmalarin da inovatif stratejiler gelistirmesi

gerekmektedir (Aygen, 2006).

Yeni Bilgi: Firmalarin degerlendirmesi gereken benzersiz inovasyon firsatlari
yaratmaktadir. Inovasyon diisiincede baslar ve bundan dolayr fikirlerin olusmasi
firmalarin inovasyon yeteneginin 6nemli bir degiseni seklinde goriilebilmektedir.
Kisiler ve orgiitlerce bilginin toplanmasi, yayilmasi, takas edilmesi ve kullanilmasi
fikrin olusmasini etkilemektedir (Kog, 2007: 373-385). Firmalar teknolojik gelismeleri
yakindan takip ederek iiniversiteler, patent sahipleri ve kamu arastirma kuruluslari, gibi
organizasyonlarla iletisim halinde bulunarak, fuarlara katilarak ve akademik yaymlari

takip ederek sahip olacaklar1 yeni bilgi ile inovasyonun ilk adimi olan bir fikir yaratma
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kademesini destekleyebilirler. Bilimsel bilgiler ve bundan dolay1 {iniversiteler,
paylasmis olduklar1 patentler araciligiyla inovasyon ve iktisadi gelisim acgisindan

oldukga 6nemli bir rol tagimaktadirlar

2.1.3. inovasyon Tiirleri

Inovasyon tiirleri temel olarak fonksiyon ve biiyiikliik olarak iki baslik altinda
toplanmaktadir. Biiyiikliikk bakimindan inovasyonu gosteren ayrim radikal inovasyon ve
asamali inovasyon seklinde iki gruba ayrilmaktayken, fonksiyon bakimindan ise esas
bakimindan iiriin, siire¢, organizasyon, pazarlama ve deneyim inovasyonlar1 seklinde

ayrimi yapilmaktadir.

2.1.3.1. Uriin inovasyonu

Kullanima uygunlugu, fiziki yapisi, hammaddesi ve kullanim amaci gelistirilmis
mal veya hizmetlerin miisteriye arzidir. Var olan iriinii gelistirmek suretiyle bir {ist
diizeye ulagtirma ¢abasidir. Ancak iirlin inovasyonu iiriin bagarimini ylikseltmek amagh
olabilecegi gibi talebin yenilik i¢in fiyatlarin artmasina hazir olup olmadigimi

hesaplamak gerekmektedir (Kirim, 2004: 9-10).

Uriin inovasyonu, pazarlamanin, Ar-Ge’nin, firmalarin, tiiketicilerin ve
saticilarin  temsil edildigi ¢apraz islevli tasarim birimlerince stratejik bakimdan
gelistirilmektedirler. Kiigiik iirlin degisiklikleri ise pazarda deger yaratmak ve daha
verimli Uiriinlerle piyasada daha biiylik bir pay elde etmek i¢in bir stratejik model ortaya
koymaktadir. Kalite olgusunun elde edilebilecek bir nitelige doniistiiriilmesiyle firmalar,
tiriinlerinde  kiicik de olsa dirlinlerini  farklilagtirarak  rekabet {stiinliigii
kazanmaktadirlar. Uriin inovasyonunun amaci, teknolojik gelisime dayali radikal veya
kademeli bir yenilik iiretmek ve sunmaktir. Uriin yeniligi uzun vadede ¢ok dnemlidir

(Durna, 2002 : 67).



67

2.1.3.2. Siire¢ Inovasyonu

Uriinlerin iiretilme seklinde veyahut hizmetlerin sunulma seklinde meydana
gelen degisikliklerdir. Siire¢ inovasyonu iriinlerin kalitelerinde ya da maliyetlerinde
olusturulmus ise tiiketicilerce fark edilebilirken, nitelik ve maliyeti haricinde

gergeklestirilen farkliliklar tiiketicilerce fark edilmememektedir (Durna, 2002 : 67).

Siire¢ inovasyonu, Dagitim kanallar1 iiretimdeki yeni uygulamalardir. Imalat
ara¢ ve yontemlerinde 6nemli farkliliklar igerir. Var olan {iriin veya hizmetlerin daha
etkin ve verimli bir sekilde pazara sunma yontemlerinin gelistirilmesiyle, verimliligin
artirllmasi, maliyetin azaltilmasi, dogru ve hizli teslimat hususlarinda siireg

tyilestirmelerini kapsamaktadir (Kirim, 2004: 20).

2.1.3.3. Pazarlama inovasyonu

Tiiketiciye ulagsmak i¢in yeni ve yetkin bir pazarlama stratejisinin uygulanma
asamasidir. Uriin tasarimindan reklam, 6zendirme ve fiyatlandirmaya kadar ¢ok cesitli
inovasyon caligmalar1 gerektirmektedir. Bu inovasyon, miisterilerin talepleri ile temas
etme siireglerinin 1slahin1 igerir, pazarlama bilesenlerini yeniden tasarlamak igin
pazarlama iletisimi konusunda ya da aligveris etkinligi konusunda, geleneksel pazarlama

bilesenleri olan bir sektorde yaratici fikirler uygulamaya koyulabilir (Kirim, 2004 : 23).

2.1.3.4. Organizasyonel (Yapisal) Inovasyon

Firmalarin orgiit yapisinda etkin ve yeni bir yapisal yontemin uygulamasidir.
Pazarda meydana gelen yapisal degisikliklerden faydalanarak sektorel iliskilerin
yeniden tanimlanmasinin sonucu olarak is yapisimi radikal bir bicimde degistiren,
karsizlik hallerinde basvurulan yenilik ¢abalaridir. Onceki ekonomik yapida,
uluslararas1 rekabet ortaminda David Ricardo tarafindan gelistirilen Karsilastirmali
Ustiinliik teorisinde dogal kaynaklar ve emek giicii bir iilkenin {istiinliigii
gostermekteydi. Yeni ekonomik yapida de ise Michael Porter’in ortaya attigi Rekabet
Ustiinliigii teorisi hakimiyeti s6z konusudur. Rekabet Ustiinliigii teorisine gore iilkede

yer alan altyapilar, sektorel yogunlasmalar, kiimelenmeler ve inovasyon giicleri rekabet
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etmede temel olan ve Tstiinliikleri belirleyici unsurlar komundadirlar. Bilgi
toplumlarinda yenilik kabiliyetleri kuvvetli olan ve kabiliyetlerini kesintisiz bigimde
yenileyen firma miktarinda basar1 elde edilebilirse iilkenin ekonomik ilerlemesi de o
derecede yiiksek olmakla beraber yeni is sahalari olusturulabilir. Biiylime tabandan
tavana dogru gelisir. Buna ek olarak kari artiracak olan yenilik, o iilkenin gelecegine
yonelik diinyada rekabet¢i giicli bakimindan sosyal sorumluluk niteligi tasimaktadir

(Kirim, 2004: 29-30).

2.1.3.5. Deneyim inovasyonu

Deneyim inovasyonu tiiketicilerin var olan {iriin ve hizmetlerin deneyimlenmesi
asamasinda keyif alabilecekleri iyilestirme gelistirmeleri igermektedir. Ornek vermek
gerekirse kargo sirketlerinin miisterilerin kargolarinin nerede ve hangi asamada
oldugunu takip edebilmeleri amaciyla gelistirdigi kargo takip sistemi, Magazalarin
tiikketicilere yiyecek ve icki ikramlarinda bulunarak sosyal bir ortam olusturma ¢abalari
tiikketicilere olumlu deneyimler yasatabilmektedir. Kahve barlar1 yiliksek kar oranlar1 ve
piyasa degerleri ile tiiketicilere bol segenekli kahve deneyimleri yasatmaktadir (Kirim,

2004: 22).

2.1.3.6. Radikal Inovasyon

Mevcut teknolojik yontemler ve iirlinlerden farkli olarak devrimsel bir etki
yaratan, slrekliligi bulunmayan benzersiz bir inovasyonun gelistirilerek diinya
piyasasina sunulmasidir. Harward Universitesinde inovasyon iizerine calismalarda
bulunan Clayton Christensen radikal inovasyon olgusunu yikici bir teknoloji bi¢giminde
tanimlamaktadir. Radikal inovasyonunun sonucunda meydana gelen bu yikici
teknolojiler mevcut sistem ve teknoloji ikame ederek, radikal inovasyon oOncesinde
kullanilmis olan teknolojiye bagli olarak mevcut firmalarin diisiislerini, dahasi yok
oluslarmi hizlandirarak yeni piyasalarm olusumunu saglamaktadirlar. Ornegin piston
mekanizmali motorlarin gelistirilmesi havacilik sektoriinde faydalanilan jet tahrikli
pistonlart pazardan tamamen kaldirmistir. IBM sirketince gelistirilen silikon-

germanyum (SiGe) yonga teknolojisi, diziistii bilgisayarlar ve mobil telefonlar gibi
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taginabilir cihazlarin enerjiyi daha tasarruflu kullanarak daha fazla gii¢c usuliine uygun
caligarak bu gibi aletlerin faydalanilabilirligini artirmistir. Diinyada daha 6nce olmayan
bir seyin kesfine radikal inovasyon denir. Mevcut yerlesik teknoloji sistemlerinin yerini
alan bu inovasyon tiirli, bahsedilen bu teknolojileri piyasadan tamamiyla siler.
Elektronik devrelerde yar1 iletkenlerin kesfi ile birlikte eski teknoloji direnglerin

piyasadan silinmesi 6rnek olarak verilebilir.

Radikal inovasyonun en temel nitelikleri Renssellaer Pollytechnic Institute’de

gergeklestirilen ¢aligsmalar sonucunda sdyle siralanmaktadir (Rice ve Veryzer, 2005 : 5):

e Bir {iriin ya da siirecin radikal inovasyon 6zelligini yansitmasi i¢in maliyetlerin
minimum diizeyde %30 azaltmas1 gerekmektedir

eRadikal inovasyonun rekabet temelini derinden degistirme Ozelligi
bulunmalidir.

¢ Radikal inovasyon tam olarak yeni performans 6zelliklerini icermelidir.

¢ Teknolojik mayalanma Radikal inovasyonun temelini olusturan radikal fikirler
AR-GE birimlerinde ve girisimcilerin zihinlerinde meydana c¢aktiktan sonra
piyasaya arz edilmesi arasinda gegen zaman dilimidir. Siire¢ sonunda birtakim
radikal fikirlerin piyasaya ulagsma sansi olmamaktadir. Eger bir {irlin
ticarilesme asamasina gelmisse ancak Radikal inovasyon olarak kabul
edilebilir.

e Piyasada yer alan iirlin ve performanslardan en az bes kat kadar a inovatif

0zellik barindirmasi gerekmektedir.

2.1.3.7. Asamali inovasyon

Mevcut teknoloji, formlar ve friinlerin kullanilmasiyla, mevcut bir seyin
degistirilmesi, gelistirilmesi veya yeniden yapilandirilmas: suretiyle yenilik yaratma
cabasidir. Ornegin Intel firmasimin gelistirdigi, i5 bilgisayar islemcisi, i3 ile temel
olarak benzer teknolojiyi baz alan bilginin kademeli bir sekilde gelistirilmesi ile

meydana getirilmistir. Bu kavram, mevcut teknolojileri yeni ve gelistirilmis {irtinler ile
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hizmetlere doniistiirme siirecidir. Bu inovasyon ¢ok daha kisa zamanda ve ¢ok daha az

riskli olarak gergeklestirilmektedir.

Asamali inovasyon siirecinde desteklenmesi ve uzak durulmasi gereken faktorler

sOyle siralanabilir ( Luecke, 2008 :8-9) :

e Asamali inovasyon kurumsal firmalarda bile siklikla ¢ok tercih edilmesinin
sebebi zaman dilimini destekleyici biitgeler ile yapilabilirligi, minimum riskler
barindirmasi ve makul bir zamanda sonug elde edilebilmesi,

¢ Daha ucuz olmasinin yani sira daha giivenlidir.

e Sistemli bir bicimde ele alinan asamali inovasyon stratejisi arzu edilen
bliylimeyi saglayabilecek ve rekabete dayali iirlinler ortaya c¢ikarabilen
birimlerin olusturulmasina olanak taniyacaktir.

e Asamal1 inovasyon stratejisine yapilacak olan yatirimlar riski diisiirmesine
karsin sonug¢ alma hizini artirmaktadir.

e Mevcut teknolojileri gelecekteki teknolojiler ile birlestiren ve rekabet¢i oyunu
avantajlarina dondiiren radikal inovasyonla birlikte daha hizli sonuglar elde
edilmesini olanak taniyan asamali inovasyon arasindaki se¢imi dengeleme
ihtiyaci1 gerekmektedir.

e Asamali inovasyon siirecinde c¢ok az tiiketici tarafindan talep edilebilecek
mevcut Uriinlere gerekli olmayan eklemeler yapilmasindan kaginmak ve

kullanicilarin birgoguna rahatsizlik vermekten uzak durmaya ¢aligilmalidir.

2.1.3.8. inovasyon ve Tiirleriyle Ilgili Kavramlar

Avrupa Komisyonu'nun Avrupa Birligi (AB)’ne iiye {ilkelerde inovasyonu
etkileyen etkenleri incelemek ve Avrupa Birligi’nin inovatif kapasitesinin artirilmasina
dontik Onerilerin gelistirilmesi amaciyla, 1995 yilinda yayinlamis oldugu politika
belgelerinde (European Commission,1995) inovasyonun hayati Onemi sdyle

vurgulanmastir.

"Inovasyon, toplumsal ve kisisel ihtiyaglarin daha yiiksek diizeylerde karsilama

imkam saglar. Inovasyon, girisimci ruh i¢in de temeldir. Her yeni girisim bir inovasyon
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siirecinden sonra dogar. Tiim firmalarin rekabetciligini korumak amaciyla, devletler

hizla yeni fikirleri teknik ve ticari basariya doniistiirmelidir."

Inovasyon kavrami bir siire¢ olarak yenilenmeyi isaret ettigi gibi bir sonuc¢ da
yeniligi ifade eder. Avrupa Birligi OECD ye gore, siire¢ olarak inovasyon, " fikirlerin
pazarlanabilen iirlin veya hizmetlere, yeni olusturulmus veya gelistirilen bir iiretim ya
da dagitim metoduna veya toplumsal hizmetin yeni bir boyutuna doniistiiriilmesini"
ifade etmektedir. Inovasyon kavrami bu siirec sonucunda meydana gelen,
pazarlanabilen yeni olusturulmus veya gelistirilmis iirlinler, yontemler ya da hizmetleri
de ifade eder (European Commission, 1995). Bu tanimlamada dikkati ¢eken husus, hem
stire¢c hem de sonug¢ bakimindan, pazarlanabilirlik olgusunun vurgusudur. Olusturulan
inovasyon artimsal (incremental) da olabilecegi gibi koklii (radikal) de olabilir. Burada

dikkat edilmesi gereken husus pazarlanabilir olmasidir.

Yukarida yer alan tanimda doniisiimiin konusu olan 'fikir' {istiinde higbir
betimlemenin yapilmamis olmasidir. Inovasyona konu olan nerdeyse her iiriin, imalat
metodlar1 ya da hizmetlerin bilimsel ve teknolojik igerikleri oldukga ylikselmistir ve
yiikselmeye de devam etmektedir. Bu durumun kaginilmaz bir sonucu olarak, inovasyon
siirecleri de artan bir sekilde bilimsel ve teknolojik icerikler ile daha fazla iliskili
duruma gelmistir ve bilimsel ve teknolojik alaninda ortaya atilan yeni fikir ve yeni

bilgiler temel kaynagini olugturmaktadir.

Ekonomik Kalkinma Ve Isbirligi Orgiitii, teknolojik ve bilimsel uygulamalar ve
bu uygulamalarin 06lciilebilmesi hususunda, iiye iilkelerin aralarinda fikir birligi
olusturabilmek amaciyla kitapgiklar hazirlamistir. Bu kitapciklardan, Avrupa
Komisyonu ve Eurostat tarafindan da temel kabul edilen Oslo Kitapgigi, inovasyon ve
inovasyon cesitlerine iliskin tanimlamalara ayrintili bir sekilde deginmektedir. Bu
tanimlamalar, {stte yer alan genel tanimlamalar kapsaminda inovasyonu
kategorilendirerek aciklamakla birlikte nelerin inovasyon sayilabilecegini, nelerin

inovasyon sayilamayacagini genel hatlariyla ifade eden tanimlardir (ITO, 2004:7).

Inovasyon iki yolla gelistirilebilir. Bu yollardan ilki dikey bilgiyle alakalidir,
yani konuyu derinlemesine arastirmak, incelemek ve yeni bir bilginin yaratilmasi

anlammdadir. AR-GE bilgi iiretimi yontemidir. Inovasyon, resmiyette AR-GE'ye
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oldukca fazla onem verir ancak mesleki deneyim kombinasyonlarmi ve daha bir¢ok
yollar ile islerin {izerindeki resmiyette daha az olan degisiklikler yoluyla da
gelistirilebilmektedir. Devrimsel ve radikal nitelikteki inovasyonlar genel itibariyle AR-
GE birimlerinden ¢ikmis olsa da kademe kademe gelisen inovasyonlarin da
uygulamalar sirasinda ortaya ¢ikabilecegi de unutulmamalidir. Yatay bilgilerden
faydalanmak inovasyon agisindan bir diger yaklasimdir. Diger bir ifadeyle farkli
alanlarda yapilmis olanlardan ilham alarak yenilik yapmaktir. AR-GE kadar yaygin

olmamakla birlikte inovasyon potansiyeli yliksek olan bir metottur.

2.1.4. Inovasyonun Onemi

Inovasyonun firmalar, toplum ve ekonomi i¢in énemleri vardir. Bu énlemler

sirastyla incelenecektir.

2.1.4.1. Firmalar icin Onemi

Hayatta kalabilecek asgari ihtiyaclara ek olarak, insanlar her zaman daha az ¢aba
sarf ederek ve daha konforlu bir yasam siirmek i¢in yeni iiriinler veya iglemler tasarlama
egilimi iginde olmuslardir. Inovasyon, “siirdiiriilebilir biiyiime arac1” seklinde
algilanmakla beraber firmalar icin yaratic1 ve enerjik ¢alisma ortamlar1 yaratirken yeni
is sahalar1 da olusturmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri’nde bulunan Stanford
Aragtirma Enstitiisii’nce varliklarin1 zorlukla koruyabilen ve hizla gelisen sirketler
lizerinde yapilan karsilagtirmali aragtirmalarin sonucunda, inovasyona ve degisime
olumlu yaklasan firmalarin daha hizli bir gelisim egrisine sahip olduklar1 ve
sektorlerinde lider pozisyonlarda bulunduklar1 goriilmektedir. Bu aragtirmalarin
sonucunda inovasyonun biiyiimede, gelismede, varliklarini siirdiirmede, rekabet
avantaji saglamada ve lider konumda bulunmadaki rollerini goz Oniine sermektedir.
Bunun ile birlikte inovasyon firmalarin nitelikli personel miisteri bagliligini artiran ve
miisteri memnuniyeti yaratan bir etkendir. Firmalarin bir agik sistem olmalar1 sebebiyle
zaman ve bulunduklar1 ¢evre ile birlikte uyumlu hareket etmeleri gerekmektedir.

Inovasyon bu uyumlu olma sartinin olusturulmasindaki en 6nemli etkenlerden bir
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tanesidir. Yenilik¢i olamayan bir firmanin gelismesi ve ayaklar1 {izerinde kalmasi da

zorlasacaktir.

Inovasyonun firmalara sagladig1 avantajlar artan verimlilik, rekabet iistiinliigii,

O0demelerdeki dengesizligi giderme, sosyal sorumluluk bilincini gelistirme, sadik

miisteri kitlesini kazanma, kurumsallasma ve markalasmay1 saglama ve firmalar1 Ar-

Ge’ye yoneltme seklinde siralanabilir (Gokge, 2010: 1-3). Sirasiyla;

Artan Verimlilik: Kiiresellesme ile birlikte gelen ilerleme hizindaki yiiksek
artig, firmalar1 olduk¢a yogun bir rekabet durumuna zorlamaktadir. Bu sebeple
bilgi ve bilgi teknolojilerinin verimli bigimde kullanilmasiyla kaliteyi
hedefleyen ve iiriinler, hizmetler ve siireglerde fark yaratabilecek firmalar ve
bu siirecleri destekleyebilecek idare anlayisi olan firmalar verimlilik saglama
sansina sahiptir. Teknolojilerin gelismesi, yeni yontemlerin kesfi, organizasyon
yapilarinin revize edilmesi, maliyetlerin azaltilmasina yonelik uygulanan
inovatif organizasyon yapilar1 verimliligi artirabilecek inovatif caligmalardir.
Bunun ile birlikte inovasyon kaynaklarinin daha akilc1 kullanilmasina olanak
tanidigindan tiretim maliyetlerini diisiirerek tiretim verimliligini arttirabilir.
Rekabet iistiinliigii: Yasanilan donemde hemen hemen tiim sektorlerde
rekabet yogun bir bicimcimde goriilmektedir. Bu rekabet ortaminda rekabetin
stirdiiriilebilirligi agisindan en etkili aracin inovasyon stratejileri oldugu
degerlendirilmektedir.

Odemelerdeki dengesizligi giderme: Odemeler dengesi, “belirli bir siirecte
bir devletin diger devletlerle olan ekonomik iliskilerini gosterir tablodur”.
Yiiksek teknolojili firsatlarin ve inovasyonun ekonomik biiyiime ve dolayisi ile
O0demeler dengesi iizerinde ciddi etkileri bulunmaktadir. Devletlerin yenilik
kapasiteleri ekonomik kapasitelerini de gostermektedir. Bu durumda firmalarin
talep eden mi yoksa tedarikgi mi olduklari onem arz eder. Tedarikgi
konumunda bulunan firmalar, inovasyon gelistirme ve teknolojiyi yayma gibi
etkinlikler ile dahil olduklar iilkelerinin uzun vadede biiyiimesine katkida
bulunurken, talep eden konumundaki {ilkelerin 6demeler dengesi biiyiime

modelini olduk¢a zorlamaktadir. Talep eden konumundakilerin 6demeler
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dengesinde olusan aciklar1 telafi edebilmesi amaciyla ihracatlarini attirmasi
gerekmektedir. Inovasyon konusunda basarili olabilmis firmalar tedarik eden
konumda olacak ve 6demeler dengesinin artida kalmasini saglayabileceklerdir.
Sosyal sorumluluk bilincini gelistirme: Sosyal sorumluluk konusu firmalar
bakimindan, firmalarin faaliyet gosterdigi cevreyi muhafaza etmek ve
gelistirmek konularindaki sorumluluklarii kapsamaktadir. Bu sorumluluklar
arasinda miisterilerin ihtiyaglarmi karsilamak, refahlarini artirmak, miisteri
memnuniyetini saglanmak, istthdam olusturmak, tiiketici sagligina ve cevreye
duyarsiz kalmamak gibi calismalar bulunmaktadir. Inovasyon bu tiir
gelismeleri saglamada yakin iligkilidir

Sadik miisteri bilinci: Firmalar mevcut miisterilerini koruma maliyetlerinin en
az 2-3 kati harcama yaparak ancak yeni miisteriler i¢in kazanabilirler. Bu
nedenle, firmalarin miisteri sadakatlerini arttirmalar1 ve bu miisterilerin de
cevrelerindeki kisilere olumlu yonde etki etmelerini amaglamanin gerektirdigi
maliyet, yeni miisteriler kazanmaktan daha azdir. Firmalarda sadik miisterilerin
olugsmasiin saglanmasiyla “lretim hizi, piyasa paymnin artmasi, kar paymin
yiikselmesi, stok maliyetlerinin diismesi, istthdamin artmasi” saglanmis
olacaktir. Bu durumda inovasyon da 6nemli hale gelmektedir.

Kurumsallasma ve markalasma: Kurumsallasma, “firmalarin faaliyette
bulunduklar1 ¢evreyle uyumlu olma siireclerini ve bu firmalarda zaman i¢inde
olusan ilerlemeyi tanimlamaktadir”. Basarmin siirdiiriilebilirligi bakimindan
gerekli olan sevk, idare ve denetim metotlarinin inovatif uygulamalar
kurumsallasma bakamindan 6nemlidir. Kurumsallagsma, firmalarin siireglerine
belli olgiitler getirmesine karsin inovatif diislinceyi sinirlandirmazsa basariy1
getirebilir. Markalagsma; firmalarin irettigi iiriin ya da hizmetlerin farkliligini
ortaya koyabilmek amaciyla taklit edilebilirligini azaltmak bigimde
tanimlanabilmektedir. Markalasma, yalnizca inovatif organizasyonlarin
yakalayabilecegi bir bagaridir. Kurumsal yap1 kazanmis firmalar, inovatif bir
yap1 ile markalasmaya dogru yonelerek inovasyon stratejilerinden bilhassa
farklilasma bakimindan etkin olabilmektedirler. Inovasyon yetenekleri ve

firmalarin inovatif davraniglar1 da pazar performansi ile markalagsma seviyesini
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de etkilemektedir. Giinliik yasamda “marka” denildiginde akla gelen Vodafone,
Beko, Is Bankasi gibi sirketlerin inovatiflikleriyle fark yaratanlar olduklari
goriilebilmektedir.

e Arastirma gelistirmeye (Ar-Ge) yoneltme: Ar-Ge, yeni bilgiye yatirim
yapilmasi dahil olmak iizere yeni ya da iyilestirilmis iiriinler ya da siirecler
ortaya konulmasi amaciyla teknolojide yenilik yaratma konusunda teknolojik,
bilimsel, organizasyonel, finansal ve ticari adimlardan biridir. Inovasyon ile
Ar-Ge biitiinlesmis haldedir. Ar-Ge inovatif fikirler gelistirilmesine olanak

saglarken inovatif bir kurum imaji da Ar-Ge’yi desteklemektedir.

2.1.4.2. Toplum ve Ekonomi I¢in Onemi

Teknolojik gelismeler, degisen diinya kosullarinda verimlilik ve rekabet,

ekonomilerin 6zii durumundadirlar (Helms, 1996: 5-10).

Teknolojik gelisimin heniiz yaygin olmadigi donemlerde rekabetciligin temel
unsurlarindan biri iiretimde tistiinliik olarak kabul edilmektedir. Yiiksek hacimli {iretim
ile genis pazarlara ulasabilen firmalar, seri liretim avantajlarmi ve dlgek ekonomilerini

kullanarak rakiplerini geride birakmaktadirlar (Dogan, 2000).

Glinlimiiz diinyasinda rekabet¢i gii¢; gorece bir sektoriin farkl: tilkelerdeki ayni
sektorlerden daha fazla gelir ve is sahasi olusturma giicii seklinde tanimlanabilmektedir.
Ayrica bir iilkede iiretilen mallarin bagka tlkelerde iiretilen mallarla; fiyati, kalitesi,
tasarimi, giivenilirligi ve zamaninda teslimati gibi etkenlerde yarisabilecek seviyede
olabilmesi 6nem arz etmektedir. Goreceli bir kriter olan rekabetci giig, tilkelerin ya da
sektorlerin birbirlerine gore var olan durumunu meydana ¢ikarmaya hizmet etmektedir

(Demir, 2010:229-234).

Asagidaki nedenlerden dolay1 farkli ve yeni fikirler gelistirmek ve uygulamak

icin inovasyon gereklidir.

e Ulkeler giiniimiizde “biiyiik” sanayi politikalariyla istenen basariya

ulasamamaktadirlar
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¢ Yenilik¢ilik rekabetin anahtaridir. Bu sebeple {ilkelerin yeni kabiliyet ve
yeteneklere ihtiyaci vardir.

e Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi baskilar sebebiyle iilkeler ve firmalar
icin “korunakli alanlarin sayilari” 6nemli 6l¢iide diismektedir.

e Piyasa giicleri, ekonomi ve firmalar1 dezavantajli durumdan avantajli duruma
getirmek agisindan yetersizdir.

Yenilik, hem firma hem de devletler agisindan yerel ve uluslararasi rekabet

giiciinii ifade etmede olduk¢a O6nemli bir yere sahip olmakla birlikte firmalarin hizl

biliylimesi ve gelisimi bakimindan refah seviyesi ve hayat standartlarin1 yiikselten en

temel faktorlerden bir tanesidir.

2.1.5. inovasyonun Ozellikleri

Inovasyonun &zellikleri kisaca asagidaki sekilde aciklanabilir.

Inovasyon, iilkelerin refah seviyelerini ve yasam standartlarini, rekabet etme
giiglerini ve iiretkenliklerini arttiran en etkili aractir. Yenilik, kiiltiirel bir siire¢
olmakla birlikte, yaratici fikirlerin Orgiitlerde basariyla uygulanmasidir.
(Amabile, 1996: 239).

Inovasyon, hayat standartlarin ve zenginlileri arttirmada bir arag konumundadar:
Inovasyonlar, toplum ihtiyaglarinin daha iyi bir sekilde karsilanmasi ve hayat
standartlarinin ~ yiikseltilerek ~ konforlu  yasamlar  silirdiirmeleri  igin
uygulanmaktadir (Uzkurt, 2008: 20).

Inovasyon bir siire¢ ve siirekliliktir: inovasyon belli basamaklardan meydana
gelen ardisik bir siirectir. Inovasyon siiresince yeni mal ve hizmetler iiretilerek
benimsenir ve yayilir (Uzkurt 2008: 21).

Inovasyon rekabet giiciiniin en biiyiik araglarindandir: Inovasyon, rekabet
giiclinii artirabilirken rekabet dengesinin bozulmasina ya da rekabetin ortadan
kalkmasina yol agabilecek bir durumdur. Rekabet bir oyun olarak diisiintiliirse,
anlik olarak teknoloji, tiiketicilerin tercih zevkleri gibi faktdrlerde ve oyunun

kurallarinda degisikliklerin meydana gelmesi miimkiindiir. Bu ortamda firmalar
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yenilik yapmak suretiyle ayakta kalabilir ve rakipleri arkalarinda birakabilirler
(Ozsagir, 2013: 60).

e Inovasyon yeni bilgilerin kullanilmasini ya da mevcut bilgilerden yaralanmay1
kullanimini ya da bu ikisinin kombinasyonunu igerir: Yenilik bilgi temelinde
stire¢ olmakla birlikte cesitli bilgi yapilarinin bir anlam olusturacak sekilde bir
araya getirilmesi sonucu inovasyon hayat bulmaktadir. Yeniligi olusturan bilgi
firmalarca AR-GE ve Yeni teknolojiler esnasinda iiretimi saglanabilir (Sati,
2013: 29).

e Inovasyon firmalarin ya pazarlarim kaybetmelerine ya da biiyiimelerini
saglayan, karmasik olmasmin yaninda riskli de bir siirectir: Inovasyon, rekabet
ortami1 ve Uriin degisikligi riskleri ile firmalarin itibarlar1 ve is akisindan
kaynaklanan gerilemeler, piyasadan silinme riskleri arasinda tampon vazifesi
gormektedir (Meeus ve Oerlamans, 2000: 42).

e Inovasyon, fikirleri gerceklestirir:  Yenilikler —sadece degerli  olmamals,
toplumsal yasamdaki diger kisilerce de kullanilabilmelidir. Biiyiik bir inovasyon
fikrini yalnizca hayale eden kisinin, yenilik¢i olarak isimlendirilmesi miimkiin
degildir. Yalnizca akillardan gecen bir fikir, inovatif bir fikir sayillamaz. Fikir,
bilimsel kanitlar arayan kisilerden, yeni iiriinlere merakli kisilere ve dahasi
makale ve kitap okuyucularina degin diinyanin her bir kosesindeki kisilere de

ulastirilabilmeli ve satilabilmelidir (Johansson, 2013: 29).

2.1.6. Inovasyonun Ilkeleri

Inovasyonun daha iyi anlasilabilmesi i¢in ilkelerini bilmek gerekir. Inovasyonun

ilkeleri agiklanmaya caligilacaktir.

2.1.6.1. Liderlik

Liderlik, i¢inde bulunulan ortamdaki insan ya da insan gruplarinin faaliyetlerini
amaglarina uygun olarak etkilemek ve yonlendirmek olarak tanimlanmaktadir. Liderlik
liderin yaptigin faaliyetler biitiinidlir. Bir grup insanin, bireysel ev grup halinde

hedeflerini gelistirmek amaciyla verilen komutlar ve talimatlara uygun olarak takip
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ettigi kisiler ise lider olarak tanimlanir. Liderlik, he daim kurumsal bir organizasyonu
tanimlamamaktadir Liderlik siirecinin baglamasi i¢in belirli bir amacin olmasi, kisiler ya
da gruplarin belli bir kisiyi takip etmesi gerekir. Kurumsal bir orgiitte veya
kurumsalligin1 tamamlayamamis 6rgiitlerde bu tiir siirecler ortaya ¢ikmaktadir ( Kogel,

2013: 568).

2.1.6.2. Dogru Zamanlama

Zamanlama olduk¢ca Onemli bir olgudur. Yapilmasi planlanan islerin
planlanandan Once veya sonra baslamasi yatirimcilart zor duruma diigmektedir.
Yapilacak islerin planlanan zamandan 6nce yapilmasi durumunda maliyetleri ve giris
sartlar1 yiiksek olmaktadir. Kosullar1 6nceden belirlenis bir piyasada yeni girisimcilerin

rekabet etmeleri oldukca zordur (MUSIAD, 2016: 68).

2.1.6.3. Risk Alma

Piyasada sans yakalamak icin riskleri goze almak gereklidir. Basarisizlik,
inovasyon ve alinan riskin bir pargasidir. Basarisizligin kabul edilmesi kolay olmamakla
birlikte act vermektedir. Herhangi bir suclamaya sorumluluk sahibi olmak engel
olabilir. Riskin en dnemli 6gesi heyecan duymak olarak goriilmektedir. Hesaplanabilir

risk, yeniligin esas prensibi olarak gosterilmektedir (Dursun, 2014: 163-175).

2.1.6.4. Amaca Odaklanma

Uzun vadede kar saglanmasi, biiyiimek ve gelismek, sosyal sorumluluklar ve
firma varliginin siirdiiriilmesi firmalarin genel hedefleri seklinde ifade edilebilir.
Hedefler firmadan firmaya farkliliklar gosterebilir. Firmalar1 ayakta tutan tek bir amaca
odaklanmaktadir. Kamu kurumlarinin aksine 06zel firmalarda kar amaci sosyal
sorumluluktan 6nce gelir. Firmalar genel hedefler dogrultusunda hayat bulmaktadir

(Dursun, 2014: 163-175).



79

2.1.6.5. Bilgi ve Calisma

Yenilik¢i anlayisa sahip kisiler; bilgiler iiretebilen, iiretilmis bilgilerden iirtinler
elde edebilen, iktisadi agidan kesintisiz bir yenilik ortami olusturarak organizasyonel
o0grenmeyle siirdiiriilebilir uygulamalar meydana getiren kisilerdir seklinde ifade
edilebilir. Heniiz kesfedilmeyen diislinceleri ortaya c¢ikarma ve iiretken fikir yapisi,
yenilik¢i kisilerin karakteristik 6zellikleri sekilde ifade edilebilir. iktisadi biiyiimenin
temeli sayllan AR-GE uygulamalari, rekabet etme giicli ve bilgiyi isleme kapasitesi

tiretim faktorlerini meydana getirmektedir (Hobikoglu, 2009: 86-99).

2.1.6.6. Yeni Fikirlere A¢ik Olma

Firmalarin yeni fikirlere acik ve yeni fikirler konusunda yeterli bilgiye sahip
olmalar1 i¢in sistemlerinin disa agik olmasi gerekmektedir. Firmalarin yeni fikirleri
tartismak ve gelistirmek, bu fikirleri yeni hizmet ve iiriinlere doniistiirmek, bir is modeli
olusturmak ve ¢oziimler 6nermek; yenilik¢ilige destek olan bir lidere, kati1 olmayan bir

1$ yapis1 ve idari anlayisa sahip olmalar1 gereklidir (Uzkurt, 2008: 51).

2.1.6.7. Algilama

Daha az belirsiz olmakla birlikte faydasi daha fazla olan bilgiyi elde etmek
amaciyla Firma digindan veri akis1 saglamak ve kontrol altina almak yenilikgi ilkelerde
algilama yontemi bi¢iminde tanimlanmaktadir Yeni bir yonetim bi¢imi olan algilama,
son donemlerde bir hayli revagta ve siire¢ giderek etkinligini artirmaktadir. Algilama
siireci fiziksel ve sosyal ¢evrelerin algilanmasi konusunda ayni agamalar izlemekte ve

algilanmis olan nesneleri bir uyum icerisinde algilamaktadir (Ozer, 2012: 33).

2.1.6.8. Analiz

Firmalarda irdelenmesi gereken inovasyon analiz yontemi orgiit i¢i ve orgiit dist
olacak sekilde iki grupta incelenmektedir. Orgiit ici analiz; yenilik uygulamalarini ve
yetkinligini organizasyon kontrolii altindaki yeniligin genel performansa etkilerini

icermektedir. Orgiit dis1 analiz, organizasyon disinda bulunan ve inovasyona etki eden
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sektor sartlarint meydana getirmektedir Sektorel analiz faaliyette olan organizasyon
sisteminin yeniligi ne sekilde tetikledigi ya engelledigini ortaya koymasina, sektorel

analiz denilmektedir (Hobikoglu, 2009: 95).

2.1.6.9. Giiven

Yenilikei kiiltiire sahip bir firmada var olmasi gereken 6gelerin basinda giiven
gelmektedir. Personel ve idare arasinda yer alan acik iletisimi saglamak giiven
ortaminin 6n sartidir. Bu hususta atilacak ilk adim idareden gelmelidir. Firma hakkinda
bilgilendirmelerde bulunmak, personelin sorun ve sikayetlerini dinlemek, bunu
personellerine hissettirmek, bagliligt ve giiven ortamini pekistirerek personellerin

motive olmalarmi saglamaktir (Karaata, 2016, s. 65).

2.1.6.10. Isbirligi

Diislince, tek bir bireyden dogmus olsa da uygulamaya koymak ve
degerlendirilmesini saglamak icin yek bir kisi yeterli olmamaktadir. Inovasyon ancak
takim c¢alismas1 sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Kisisel gayretlerin odiillendirilmesi ve
yaklasimlarin kisitlayiciligi igbirligi hususunda olumsuz etki gostermektedir (BTSO,

2007: 47).

2.2. INOVASYON YONETIMIi

Bilgi ve teknolojide hizli degisimler yasandig bir ortamda firmalarin miisteri
degerleri olusturabilmesivle rekabette iistiinliik elde edebilmesi inovasyon yonetiminin
hangi dl¢iide basarili bir sekilde uygulanabildigiyle bilgilidir. Inovasyon ydnetimi siireci
boyunca firmalarin inovasyonu, bilgiyi ekonomik bir degere doniistiirmek olarak

algilamalar1 olduk¢a 6nemlidir (Tang, 2006: 68).

Calismanin bu kisminda inovasyon yonetimi kavrami, inovasyon yoOnetimi,
inovasyon yonetim silireci boyutlari, inovasyon kaynaklari, inovasyon yetenegi gibi

konular basliklandirilmistir.
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2.2.1. inovasyon Yonetimi Kavram

Kisiler gereksinimlerini  karsilayabilmek amaciyla mal ve  hizmet
iiretmektedirler. Uretim faktorleri bir araya getirilerek mal ve hizmet iiretimi yapilir ve
bu amagla bir takim organizasyonlar olusturulur. Yonetim, kaynaklarin en etkin ve
verimli, kullanilmasinm1 saglayan, {retim asamasindan tiiketiciye dek biitlin
uygulamalardan sorumlu olup kaynaklarin koordine edilmesini saglayan birimlerden

olugmaktadir (Yiiksel, 2003: 57).

Inovasyon yénetimi, firmalarin miisterilerin, tedarikgilerin, kaynaklarin,
teknolojinin ve insan iliskilerinin yeniligi desteklenerek tesvik edecek bicimde
yonetilmesi anlamma gelmektedir (Sati, 2013: 38). Inovasyon ydnetimini
tanimlayabilmek amaciyla yararlanilan bes unsur bulunur. Bu unsurlar asagidaki

sekildedir (Drejer, 2002: 6-7):

* Teknolojik Biitiinlesme: Inovasyon ve miisteri memnuniyetlerini saglamak
amaciyla firmanin iirlin ve teknoloji pazarmi biitiinlestirmesini ifade etmektedir.
Bagka bir deyisle, basta iiretim ve yoOnetim olacak sekilde teknolojideki
gelismelerin bagartya ulasabilmesi amaciyla {riinlerin gelistirilmesi siireclerinde
kullanilan uygulamalarin stratejik seviyede idareyle biitiinlesik olmalari

gerekmektedir.

+ inovasyon Siireci: Inovasyon firmanin sadece bir biriminde degilde biitiin
birimlerinde uygulamaya gecirilebilmesi, yani birimlerin biitiinliniin bu siirece

katilim saglayacagi bicimde yaratici ¢alisma siireclerinin yaratilmasidir.

e Stratejik Teknoloji Plani: Firma yapisiyla uyum ig¢inde, teknolojik portfoyii ile
uyumlu bir planlama yaparak, dengeli bi¢imde stratejik yeterlilikler ile
stirdiiriilmesi kavramini ifade etmektedir.

» Orgiitsel Degisim: Iinovasyon ile rgiitsel degisim yakindan ilgilidir ve yeni bir
bilgi, Pazar ve yeni personellere orgiitsel degisim ve inovasyon metoduyla

ulasilabilir.

ois Gelistirme: Yaratici is teknikleri inovasyon y&netimi araciligiyla
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gelismektedir.

Inovasyon, tek bir asamadan olusan faaliyet olmayi; tam tersine drgiitiin tiimiinii
elverisli kosullar1 yakalayabilecek ve piyasa paymi artirabilecek bigcimde i¢ ve dis
etkenler ile etki eden devamli bir faaliyettir. Bundan dolay1 yeniligi yonetip 6zendiren
bir mekanizma olusturan firmalar daha {istiin niteliklerde iiriin ve hizmet gelistirebilme

liretebilme ve pazara sunma sansi1 yakalayabilirler.

Degisiklik ve yenilik kavramlari inovasyonun anahtar kelimeleri olduguna gore,
degisimi yonetebilmek en onemli sorundur. Degisimi yonetmenin faktorleri ise insan, is
siiregleri ve teknolojidir. Inovasyon faaliyetleri ile firmanm kurumsal stratejisinin

biitiinlesmis olmasi basariy1 beraberinde getirmektedir.

Inovasyon siirecini basarili bir sekilde yoneten firmalar risk alma ve liderlik
Ozelliklerine sahiptir. Firmada yer alan tiim ¢alisanlar en iist seviyede sorumluluk alir.
Her kademede yer alan personeller yeni roller listlenerek biiyiik sorumluluklar alirlar;
kendi aralarinda sinirlt bir iliski bulunan gruplarin yerine isbirligi amaciyla bir araya
gelen ekipler olusur; etkinligi ve verimliligi daha yiiksek bir calisma ortamu yaratilir

(http://www.inomer.org/Inovasyon).

Inovasyonu basariyla yonetebilmek icin asagidaki yetilere sahip olunmasi

gereklidir:

e Firmalara 0zel bilgi, deneyim ve firmalarin bunlar1 kullanabilme
yeteneklerinin olmasi gereklidir.

e Kurumsal stratejinin en O6nemli bolimii inovasyon stratejisi olmalidir.
Firmaya 0zel bilgilerin tedarik edilmesi bu stratejik amaclarin en basinda
gelmelidir

e Inovasyon stratejileri hizla degisen karmasik dis ¢evre ile basa ¢ikacak, var
olan ve beklenilen teknolojideki gelismelerin, tehditlerin ve pazar
taleplerinin degerlendirilmesine olanak saglayacak sekilde
yapilandirilmalidir

e Igyapilar ve siiregler, birbiriyle ¢elismesi muhtemel olan ihtiyaclar1 dengede

tutmalidir.
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2.2.2. inovasyon Siireci Ve Asamalari

Yenilikgi fikirler tamamlanip piyasaya {iriin olarak sunuluncaya kadar inovasyon

siireci devam eder. Inovasyon siireci bes adimda olusur (Ekonomi Bakanlig1):

Sekil 2.3:inovasyon Siireci

INOVASYON SURECI

>

Fikir | Konseptl PrototipI Uretim | PazaraSunmal

Kaynak: http://innocentric.blogspot.com, 2008

Fikir: Inovasyon siirecinin baslatilabilmesi icin en &nemli girdi inovatif
fikirlerdir. Bu fikirler yonetim, {iretim birimi, pazarlama birimi, danigsmanlar, diger
personeller, rakipler, miisteriler gibi ve her taraftan gelebilir ve inovasyon siirecinin
olmazsa olmazidir. Burada unutulmamasi gereken herkes tarafindan yiizlerce yenilikg¢i
fikirler ortaya atilabilir. Asil Onemlisi bu fikirlerin igerisinden dogru olan fikri

se¢ebilmektir.

Konsept: Inovasyon siirecinin olmazsa olmazidir. Inovasyon siirecinin
sonuglanabilmesi bakimindan, bu asamada yapilacak ¢alismalar yasamsal Oneme
sahiptir. Inovasyon diisiinceleri ¢esitli siizgeclerden gegirilerek bir tek secenek
kalincaya degin eleme islemi gerceklestirilir. Mali ve teknik fizibilite c¢aligmalari
yiiriitiiliir. Bununla birlikte secilmis olan bu fikrin firmalarin imkan ve kabiliyetlerine

gore projelendirilmesi yapilir.

Prototip: Prototipi kolayca yapilabilen bir iiriiniin, {iretim siireci de bir o kadar
kolay gergeklestirilebilir. Tasar1 halindeki fikirlerin, bu siiregte fiziki duruma
getirilmesidir. Uriinlerin olumsuz ve ya olumsuz ydnleri yalmzca prototipin
hazirlanmas1 ve test edilmesi asamalarinda goriilebilir. Bu siiregte iiretim planlar

detaylandirilmaktadir.
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Uretim: Uretim konusu ve prototip ayr1 konulardir. Bir iiriiniin prototipinin
yapilmis olmasi o iriiniin ekonomik ve teknik olarak {retiminin yapilabilecegini
gostermez. Basarili prototipler iiretilmis olmasina karsin bir¢ok inovatif diisiince teknik
olarak seri iiretime uygun bulunmamasi ya da liretim maliyetinin fazlalig1 sebebiyle

piyasaya sunulmadan kaybolmaktadir.

Pazara Sunma: Uriinii piyasaya siirmek igin bir strateji ve plan gelistirilmelidir.
Sadece bu asamada inovasyon siirecinin basarili olup olmadigi gériiliir. Uriiniin dogru
zamanda, dogru sekilde ve dogru fiyat ile pazara sunulmasi gerekmektedir. Miisterilere
yenilik¢i iirlinleri tanitmak da bir biitgce gerekmekte olup projelere baslanirken de bu

maliyetler dikkate alinmalidir.

2.2.3. inovasyon Stratejileri

Inovasyon stratejileri sunlardir:

Saldirgan Strateji: Riski ve gelir beklentileri yliksek olan agresif bir stratejidir.
Saldirgan bir strateji izleyen firmalar rakip firmalarin faaliyetlerine aninda, etkin ve
hizli bir bigimde karsilik verirler Giiglii ve agresif bir tutum, firmaya rakiplerin
piyasasina girme ve rakiplerinin faaliyet sahalarinda karar alici bir aktdr olabilme,
piyasa paymin korumasi ve iyilestirmesi amaci ile basariyla hareket edebilme yetenegi
verir. Piyasada hedefledikleri istikamette fiyat indirimi ve diislik karlilik gibi oldukca
cesur adimlar atarlar. Rakiplerinin durumunu karsilastirarak pazarlama, {riin, kalite

veya liretim kapasitesi bakimindan rakiplerinden daha hizli davranmaya calisirlar.

Savunmaci Strateji: Bu stratejiyi takip eden firmalar, teknoloji iiretiminde
oncii olmak ve piyasaya giren ilk firma olmayi hedeflememek ile birlikte teknolojik
gelismelerin arkasinda kalmak istememekle birlikte savunmaci stratejinin baslangic
noktast olan Ar-Ge maliyetlerinin yiiksekliginden ve radikal yenilik riskinden
kaginmaktadirlar. Savunmaci stratejiyi takip eden bir firma, teknolojik inovasyon
yapmaktan ziyade var olan teknolojilerde iyilestirmelerin yapilmasini, diger bir deyisle
ise radikal inovasyondan asamali bir inovasyon yapmayi tercih edecektir. Savunmaci

inovasyon stratejisini izleyen sirketler, gelismis triinlerini smirli sayida pazar
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segmentine yonlendirmekte ve o segmentlerde etkin ve verimli olmak i¢in ¢ok

calismaktadirlar.

Taklitci Strateji: Yiksek AR-GE maliyetlerine katlanmayarak diisiik is giicii,
malzeme, enerji ve yatinm maliyetleriyle ¢alismay1 tercih ederler. Bu firmalarin
piyasadaki basaris1 diisiik maliyetle ¢alisma yeteneklerine bagli olmaktadir. Piyasadaki
degisimler ile alakali bilgi elde edilme siireci, taklit edilmek istenen inovasyonun se¢imi
ve know-how alinacak olan firmalarin saptanmasi, taklitci stratejiyi benimseyen

firmalarin karsilagabildikleri en 6nemli handikaplardir.

Bagimh Strateji: Firmalar bagiml stratejide teknolojik inovasyon bakimindan
daha biiyiik bir sirketin alt kurulusu gibi ¢alismaktadirlar. Miisterilerin bir talebi oldugu
takdirde piyasaya arz edilen iiriinlerin temel niteliklerinde ve temel hizmetlerinde bir
farklilik meydana getirirler. Bu firmalar genelde iiriin tasarimi ve Ar-Ge c¢alismalari

konularinda tamamiyla giiclii firmaya bagli olan sermaye firmalaridir.

Geleneksel Strateji: Teknolojik yapilar1 genellikle mesleki nitelik ve becerilere
kabiliyetlerine dayanir. Bu firmalarin mallarmma olan talep, beceri ve uzmanlik
gerektiren isleri yaptiklar icin oldukga yliksektir. Geleneksel inovasyon stratejisini
izleyen firmalarin piyasada herhangi bir degisiklik yapmasina gerek yoktur. Bunun ile

birlikte, {iriin yenilemeyi ger¢eklestirebilecek kapasiteye ve donanima sahip degildirler.

Firsatlar1 Izleme Stratejisi: Bu stratejiyi benimseyen firmalar genellikle
inovatif firmalardir. Ar-Ge calismalari, bu firmalar acisindan oldukca 6nemlidir. Olcek
ekonomileri saglayabilecek iiretim kapasitelerine sahiplerdir. Hem 06l¢ek ekonomilerin
optimum maliyetlerini hem de inovatif yapilariyla {rettikleri iirlinleri piyasaya arz
etmelerinde uygun zaman ve kosullar1 ile karsilarinda yer alan lider firmalarin

bosluklarini ve zayif noktalarini degerlendirmeye ¢alisirlar.

2.2.4. Inovasyon Yonetimini Belirleyen Unsurlar

Yenilik yapmak firmalar acisindan giiniimiizde bir zorunluluk halini almistir.
Stirdiiriilebilir rekabet ortaminda avantaj elde etmek isteyen firmalar ozellikle

stratejilerini yenilikler dogrultusunda gelistirmeye gayret gostermektedirler. inovasyon
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yonetimini etkileyen yeniliklerin tiiri ve stratejisi tizerinde énemli rolii olan etkenleri

incelemek onemlidir (Aygen,2006: 67-79).

2.2.4.1. Vizyon

Vizyon, firmalarin gelecekte ulasmak istedikleri konumlariyla dogrudan
ilintilidir. Ayrica, firmanin hedefini belirlemede ve stratejilerini buna gore belirlemede
onemli bir rol oynamaktadir. Hedeflerin belirlenmesinde bir ara¢ olarak kullanilan
vizyon, bunu ile birlikte firmalarin potansiyel tehditlerin 6nceden farkina varmasina ve
tedbir almasina olanak saglayacaktir. Gliniimiiziin rekabet ortaminda firmalarmn rakip
sayis1 giin gectikce artmaktadir. Buna gore, firmalarin rekabet¢i ortamda yer
edinebilmeleri ve rakip firmalar1 geride birakabilme amaciyla ortak bir vizyon
olusturmalart olduk¢a onemli olmakla birlikte yalnizca ortak vizyon olusturmalar
yetersizdir. Olusturulan vizyonun bireysel vizyonlar ile kesismesi ve bu yonde

gelistirilmesi temel husustur.

Bir firmada vizyon, igbirligi, yaraticilik ve akilc1 davraniglar1 artirmasina ragmen
firmada vizyon olusturulamamissa basarisizlik, yeteneksizlik ve kaos ortami artacaktir.
Vizyonlar, firmalarda aciklik, istek, iletisim ve orgiitsel baglilig1 artirma yontinde belirli
bir siire¢ icerisinde kabul goriilebilen bir diizeye gelirler ve yayilirlar. Kisilerin birbirleri
arasindaki iletisimleri yardimiyla agiklik kazanarak, vizyonun saglamasi muhtemel

faydalara olan istekleri de artar.

2.2.4.2. Liderlik

Firmalarin, inovasyon yonetimini basarili bir sekilde siirdiirebilmelerinde ve
stratejilerin belirlenmesinde liderin konumu oldukg¢a 6nemlidir. Yenilik liderligi icin
1999 yilinda ingiliz Standartlar1 Enstitiisii'nce yapilan calismalar irdelendiginde
BS7000 Boliim I’de yenilik liderligi hakkinda birtakim tanimlamalar yapilmis oldugu

goriilmektedir.
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Bu tanimlamalar sirasiyla asagidaki gibi verebiliriz ( Topalian, 2000 : 151):

e Inovatif faaliyetlere dndelik yapan veya eden inovasyonla alakali hususlarda
yetkili kabul edilen kisidir.

¢ Birtakim inovatif fikirleri ileri stirebilen kisidir

e Inovasyonun siirekliligini saglan ve inovasyonu baslangicindan bitimine
degin yiirtitebilen kisidir.

e Faaliyette bulunulan sektorlerde trend olusturan ve inovasyon caligmalarini

trend yaratan ve yenilik g¢alismalarii 6n plana ¢ikararak yiiriitebilen

kisidir.”

2.2.4.3. Orgiit Yapisi

Firmalarin inovasyon yonetimini basarili bir sekilde yonetebilmesi i¢in, 6zellikle
organizasyonel yap1 ve siireclerin inovasyonu uygulayabilecekleri ve siirdiirebilecekleri
sekilde organize edilmeleri gerekir. Inovasyonun kaynagi olan i¢ ve dis gevre
etmenlerinin yeterli seviyede analizi yapilarak irdelenmesiyle organizasyonel yapi
icerisinde yapilabilecek diizenlemeler yeniden ele alinmalidir. Globallesmenin ve yogun
rekabet ortaminda oldukca hizli degisen piyasa yapisi, niifus yapisi, iktisadi yap1 gibi
kosullara uygun modeller hazirlarken liderin organizasyon kiiltiiriini bir biitiinli ifade

edecek sekilde olusturabilmis olmas1 6nemli hale gelmistir.

Organizasyonel yap1 i¢inde inovasyon siirecinin etkileri 6zellikle 6grenme ve

yaraticilik olarak on plana ¢ikmaktadir.

Organizasyonel yapilarin inovasyon asamalarina etkisiyle alakali yapilmis olan
bilimsel arastirmalarin basinda Burns ve Stalker tarafindan yapilan c¢aligmalar
gelmektedir. Organik organizasyonel yapi (merkezilesme ve resmi yapinin daha az
oldugu bir yap1) ile mekanik orgiit yapis1 (merkezilesmenin ve resmi yapmin yliksek
oldugu vyapilar) arasindaki inovasyon asamalarinin gelisimleri arasinda baglanti

kurmuslardir (Maxwell, 2002: 191-212).
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2.2.4.4. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiri kavrami igin literatiirde bircok tamim bulunmaktadir. Orgiit
kiiltiirli, sabit degerler ve inanglarin organizasyondaki calisanlarla paylagimidir. Orgiit
kiltiirti bir anlamda Orgiitiin tipik karakterini ortaya koyan, sabit degerlerin ve
inanglarin  kurumdaki ¢alisan personeller ile paylasilmasi ve Orgiit manifestodur.
Standartlar, rutin davranmislar, degerler ve yerlesik kurallar Orgiitsel kiltliriin bir
parcasidir. Orgiit kiiltiirii, firmanin icinde bulundugu toplumsal yapinin kiiltiir yapis1 ile
firmanin kendi irettigi kiiltiir Ogelerinin etkilesimlerinden meydana gelmektedir

(Gtirgen, 1997: 159).

Orgiitsel degisim, biiyiime ve yeniliklerle iliskilendirmis ve kiiltiiriin genel
cergevesini olusturmustur. Yeniligin bu ¢ercevenin merkezi noktast oldugunu

belirtmislerdir (Gudmundson, Tower, Hartman, 2003: 2).

2.2.4.5. Tletisim

Firmalarin degisen yeni ¢evre kosullarina uyum saglamalari, yeni teknolojileri
etkili kullanabilmeleri, miisteri beklentilerini karsilayabilmeleri ve yeni iirlin ya da
hizmet tasarimlar1 yapabilmeleri i¢in, i¢ ve dis ¢evreyi siirekli bir bi¢imde analiz ederek

ihtiya¢ duyduklari bilgi ve verilere ulagsmalar1 kaginilmazdir (Pira, Kocabas, 2003: 93).

Yenilik yonetiminde etkinlik, elde edilen bilgilerin iletisim kanallar1 araciligi ile
yayilmasiyla birlikte dogru iletisim algisinin saglanmasi ve firma iginde bilgi akiginin

saglanmasi ile miimkiin olacaktir (Fidler,1984: 704).

2.2.4.6. Personel Giiclendirme

Stirdiiriilebilir  rekabet ortaminda firmalarin  rekabet avantaji  olarak
kullanabilecekleri bir diger anlayis daha s6z konusudur ki ayni zamanda yenilik
yonetimi ve yenilik kiiltiiriniin olusumunda da 6nemli bir etkisi vardir. Kogel, ancak
avantaj olusturan bu kavramin dilimizde ve yonetim literatiiriinde yanlis kullanimini

dile getirmektedir. Yetkilendirme yada gii¢clendirme olarak kullanilan empowerment



89

kavramina en ¢ok uyan ifadenin gii¢lendirme kavrami oldugunu vurgulamaktadir

(Kogel, 2005: 416).

Calismada giiclendirme ifadesi anlam yoniinden daha uygun oldugu goriisiiyle
tercih edilmistir. Bu kavram, is ile alakali kararlar alma yetki ve sorumlulugunun
personelde olmasi biciminde tanmimlanabilir. Gergekte giiclendirme, miisterilerin
beklentisini karsilamak amaciyla kalite degeri meydana getirmek icin olusturulmus bir

rekabet stratejisidir (Chacko, 1998: 134).

2.2.4.7. Miisteri Odakhihk

Miisterilerin, degisken yapidaki rekabet ortami etkisiyle ve siirekli degisen bilgi
teknolojilerinin bir gereksinimi olarak miisteri talepleri siirekli degiskenlik arz ettigi
gozlemlenmektedir. Firmalarin miisteri odakli olmalar1 karlarini artirdigi ve stirekli
rekabet avantaji saglayabildikleri goriilmektedir. Bu amagla firmalarin, miisterilerin
ihtiya¢c ve beklentileri yoniinde {iiriinlerinde yenilikler yapabilmeleri, farklilagtirma
stratejilerini benimseyerek miisteri deger zincirlerini olusturmus olmalar1 gerekmektedir

(Ottosson, 2004: 280 ).

Ozellikle hizmet sektdriinde, miisteri odaklilik anlayis1 firmalarin géz 6niinde
bulundurmasi gereken en onemli noktalardan biridir. Tiiketici ve piyasa ihtiyaglari,
siirec odakli Orgiitsel diisiincenin temel noktasina tliketici kavraminin biitiiniiyle
yerlesmesini saglamak yeni {irlin gelistirme teorilerinin en bagsinda gelmektedir

(Ottosson, 2004: 280 ).
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2.3. Bilgi Ve inovasyon Projeleri Yonetim Siirecleri

Sekil 2.4:inovasyon Dongiisii

inovasyon Dénglusi

/V-N

Stratejik
Ogrenme Secimin
Yapilmasi

‘Q Inovasyon J

K Coézumun /

Gelistirilmesi

Kaynak: https://gelisenbeyin.net,2010

2.3.1.Inovasyon Projeleri Odakh Bilgi Yénetim Siireci

Firmalarin hem yerel hem de kiiresel rekabet ortaminda faaliyetlerini
siirdiirebilmeleri ve ekonomik krizler ile miicadele etmeleri bakimindan tiriin, hizmet ve
imalat metotlarin1 devamli bir sekilde gelistirip ve degistirebilmeleri gerekmektedir

(Sat1,2013:4).

Inovasyon, gercekte sonsuz bir yenilenme dongiisiinii ve yeniligin sonuglarini
ifade etmektedir. Bu sliregte, her sonucun farkli bir siirecin baslangicini olusturdugu
diisiiniilmektedir. Inovasyon kavramini bir bulus ile baslayan, gelistirilmesiyle devam
eden, piyasaya yeni bir mal veya hizmetin girmesiyle sonuglanan siire¢ler biitiinii

seklinde tanimlamaktadir (Leonidou ve Theodosiou, 2004: 12).

Genis anlamiyla inovasyon, bilginin iktisadi ve sosyal yarar saglayacak forma
dontstiiriilmesi stirecidir. Bundan dolay1 da sosyal, teknik, ekonomik siireglerin
tamamini icermektedir. Siire¢ olarak inovasyon, firmalarda interaktif bir yonetim

bigimini zorunlu kilmaktadir. Inovasyon siireci, bilgi olusumuyla baslamakta ve yeni
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stire¢ ve riinlerin kesfi, bu tiriinlerin ticari getiri saglamasiyla sona ermektedir. Bu gibi
sebeplerle inovasyon, biitiin personellerin almasi gerekli olan bir ylkimliliiktiir

(Leonidou ve Theodosiou, 2004: 12).

Firmalarda “entelektiiel sermaye unsurlar1” inovasyonun énemli birer kaynagi
olarak onemli bir role sahiplerdir. Bu unsurlar, firmalarda inovasyonun asli temelini
meydana getiren bilgisel degerlerdir. (Eksi, 2008) Bu baglamda bilgi; personellerde,
stireclerde ve etkilesimler ile meydana gelen diislincelerdir. Firmalarda inovasyonun
ortaya ¢ikabilmesi rastlantisal gelismelere bagh degildir, asli unsur kabul edilen bilginin
altyapt birimi olarak var olmasi gereklidir. Bilgi birikimlerinin tamamin1 kapsayan
“entelektiie] sermaye”; firmanm kiiltliri, normlari, degerleri, grup dinamikleri,
personellerin yeterlilik ve kabiliyetlerini, faydalanilan yazilimlari, paket programlari ve

siiregte izlenen yollar1 da kapsamaktadir (Leonidou ve Theodosiou, 2004: 12).

Sekil 2.5: inovasyon ve Entelektiiel Sermaye Iliskisi

Firmalarin inovasyon kabiliyetinin temelinde bilgi yer almaktadir. Firmalarin

ellerinde bulundurduklart “entelektiiel sermaye” birikimleriyse, bilginin islenerek
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degere doniistiiriilmiis bigimini ifade etmekte olup, firmanin inovasyon yetisinin asli
belirleyici unsurlaridir. Literatiirde firmalarda inovasyonla “entelektiiel sermaye”
etmenleri arasinda kimi deneysel ¢aligmalar mevcuttur. Subramaniam ve Youndt (2005)
tarafindan icra edilmis ¢alismalara gore, birey sermayesi, konstriiktif sermaye ve sosyal
sermaye firmalarin inovasyon kabiliyetlerini devamhi artis gosterecek bi¢cimde ve en
temelinden etki eden, birbirleriyle baglantili “entelektiiel sermaye” etmenleridir.
Finlandiya’da, Hermans ve Kauranen (2005) tarafindan “biyolojik teknoloji” kullanan
firmalar (biotechnology firms) iizerine yapilan bir arastirma neticesinde yeteri kadar
yiiksek gelismis “entelektiiel sermaye” olgulari, firmada inovasyon siireglerine ve
inovasyon sonucunda elde edilmis degerlerin ticari hale getirilmesine katkida
bulunmaktadir. Bosworth ve Webster (2006) ise, “entelektiiel sermaye” unsurlarinin
inovasyonun olugsmasinda gerekli altyapiy1 sagladigini ifade etmektedir. Sullivan (2000)
ise, entelektiiel sermayenin bilgiyi, akli, diisiinceyi ve inovasyonu barindirdigini belirtir.
Fuglsang’a (2008) gore inovasyon, karsilikli bir 6grenme siirecidir. Ekonomide, bilgi
etmenlerinin etkilesimiyle yeni ydntem ve bilgiler olusabilmektedir. Bu haliyle
inovasyon bir etkilesim siireci bigiminde ifade edilebilmektedir. Nonaka ve Takeuchi
(1995)’ye gore, inovasyonun siireklilik gostermesini, esliginde bilgi iiretimi rekabetci
yararlar saglamaktadir. Bu sebeple stratejik seviyede firmalarda inovasyon ve bilgi
altyapis1 arasinda siki bir iligki bulunur. Choo ve Bontis (2002)’e gore, kurumlar arasi
performans farklari, kazanilan bilgi birikiminin ¢esitliligi ve bu bilginin gelisimi ve
tatbiki asamalarindaki farkli kapasitelerden kaynaklanmaktadir. Bu gibi calisma
sonuglarindan anlagilabilecedi {izere inovasyon, bilgiyle siki baglilik iginde olup,

inovasyonun baslangic ve devamliligini temin eden asli alt unsuru olusturmaktadir.

Asagida entelektiiel sermaye unsurlarmmin inovasyon siirecine katkilari

irdelenmistir:

o Insan Sermayesi: Calisanlarin bireysel bicimde kendisine verilen komutlart
yapmalar1 i¢in sahip olup faydalandiklar1 bilgilerin, kabiliyetlerin ve
yaraticilik  diizeylerinin  toplami,  entelektiiel = sermaye  seklinde
tanimlanabilmektedir. Firmalarda insan sermayesinin tiim entelektiiel

birikiminin inovasyona katilmasi ve bdylelikle kesintisiz iyilestirmeyi ve
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gelistirmeyi temel edinen bir anlayis ile bunun, firma politikas1 sekline
getirilebilmesi aktif inovasyon siirecinde asli bir gerekliliktir. Inovasyon,
ticari kazang elde etmeye dontik olarak yenilik saglama, iyilesme saglama ve
gelistirme c¢alismalarinin biitiiniidiir. Yenilik saglama, iyilesme saglama ve
gelistirme caligmalarinin odak noktasinda yeni diisiincelerin ¢ikis noktasinda
yer alan insan faktdrii bulunmaktadir. Inovasyonla alakali yeni bilgi
olusturmanin O6neminin farkinda olan ve bundan fayda elde edebilen
kisilerdir. Bundan dolay1 firmalarda insan sermayesinin deneyim, bilgi ve
kabiliyetleri inovasyon siireci agisindan belirleyici bir 8gedir (Oztiirk,
Demirgilines, 2008: 402).

Yapisal (Orgiitsel) Sermaye: Firmalarda verimli bir inovasyon, insan
sermayesini destekleyici bilgilere dayanan Ogelere, bilginin olusumuna,
aktarilmast ve ulasilabilir ve kullanilabilir olmasini saglamaya gerek
duymaktadir. Inovasyon gereklerinin saglanmasinda yapisal (Orgiitsel)
sermaye, entelektiiel bir sermaye unsuru olarak ¢ok Onemli rol oynar.
Orgiitsel sermaye; veri tabani, yazilim ve donanimi, imalat metotlarini, marka
ve patentleri, ¢calisma programlamasini, ig siirecini, firma izlemlerini ve
kullanilabilecek tiim bilgiyi icermektedir (Oztiirk, Demirgiines, 2008: 402).
Bununla birlikte, Orgiitsel sermaye dahilinde degerlendirebilecegimiz
firmanin bilgi diizeyi, gelenekleri, siirecler ve uygulama yontemleri
inovasyon siirecini pekistirmektedir. Goriilecegi gibi yapisal sermaye
etmenleri, firmanin inovasyon seviyesini arttiran ve inovasyon siireclerinin
firmalarda kesintisiz bir bi¢cimde gelismesine imkan taniyan asli altyapi
unsurlarini olusturmaktadir. Bu baglamda firmalar, inovatif siireci pekistiren
stratejiler, prosediir ve sistemler yaratmalidir. Dolayis1 ile firmalarda orgiitsel
sermayenin olusumu, nitelik ve yeterliligi inovasyonun etkisi bakimindan
belirleyici etmenlerdir (Kanibir, 2004: 81).

Mliskisel (Miisteri) Sermaye: iliskisel sermaye, firma agisindan deger kabul
edilen ve disaridan elde edilen bilgiler olup, firmaya inovasyon siirecinde
fayda saglamaktadir. Bu siliregte bilgi, miisteri sermayesi agisindan

miisterilerden, tedarik¢i  firmalardan, rekabet¢i firmalardan, devlet
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kurumlarindan,  {iniversitelerin ~ aragtirma  birimlerinden,  teknoloji
saglayicilardan ve Dbaglanti ig¢inde olunan tim unsurlardan elde
edilebilmektedir. Bilgiler hem anlik hem de kisiler ve kuruluslardan destek
biciminde de elde edilebilmektedir. Bu baglamda, firmalarda miisteri
sermayesi, inovasyon siirecine katkida bulunan bir firma dis1 sermaye etkeni
seklinde degerlendirilmesi miimkiindiir. Miisteriler, firmalara yeni bir mamul
teklifinde bulunabilir ya da var olan mamuliin tekrar tasarimi konusunda fikir
saglayabilir. Miisterilerin ayirt etme kabiliyetlerinin artmis olmasi, miisterileri
sadece yeni fikirler anlaminda degil, yeni mamul kavramlar ve ¢6ziim yollari
tiretme agisindan da kiymetli bir saglayict sekline doniistiirmiistiir. Bu
yollarla saglayicilar tarafindan firmaya kazandirilan yeni iiriin ve teknolojiler,
olas1 inovasyon siireglerini yaratabilmektedir. Ornek verecek olursak, yeni
gelistirilen teknolojiler, yeni iiriinlerin ortaya ¢ikarilmasina ya da var olan
imalat yontemlerinin etkili sekilde uygulanmasina imkan taniyabilmektedir

(Gellatly, Peters, 1999:2).

2.3.1.1. Bilginin Uretilmesi ve Gelistirilmesi

Piyasa sartlarindaki istikrarin bozularak belirsizlik ortami olugsmasi durumunda
firmalara karsilastirmali rekabette avantaj saglamanin en etkili hali, bilgi iiretmedir.
(Beveren,2002,18-22) Giinlimiiz 6ncesi donemlerde firmalar bakimindan yavasca fakat
kesintisiz degisim mantalitesi esas kabul edilirken gilinlimiizde ¢ogu firma acisindan
kesintisiz yenilik, kokten degisim ve en iist diizeyde uyumluluk gosterme kapasitesi
daha onemli hale gelmektedir. Boylece bilgiyi liretmenin esas kabul edildigi, insan

odakl1 ve zihin giiciine dayanan yeni bir evre dogmaktadir ( Malhotra,2000:5-16).

Bilgi iiretiminden bahsedildiginde kisaca bir Orgiitiin yeni ve yararli fikir ve
¢dziimleri {iretme kapasitesine deginilmektedir. Orgiitler gegmiste ve giiniimiizdeki bilgi
odaklarindan sagladiklar1 bilgiyi farkli etkilesimlerle tekrar degerlendirerek ve bu
bilgileri farkli bilesimlere uygulayarak bilgi tiretirler (Bhatt, 2001: 71 ). Bu baglamda,
bilgi iiretimi evresi, Orgiit ¢ikarina yeni bir bilginin ortaya ¢ikarilmasiyla alakali tim

etkinlikleri icermektedir (Abou-Zeid, 2002: 486-499).
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Organizasyonlar farkli yollar ile bilgi edinebilirler. Oykiinme, satin alma,
mukayese etme, dis kaynaklarin kullanimi, tiiretmek yoluyla, alternatifler yaratma ve

yeni kesifler, faydalanilan yontemlerden bazilaridir (Zaim, 2000: 996-974).

2.3.1.2. Bilginin Tasnif Edilmesi ve Saklanmasi

Bilgilerin organizasyon bakimindan bir deger olarak kabul edilmesi yalniz
bilgilerin siniflandirilmasi ve belirli bir forma sokulmasi ve saklanabilmesiyle miimkiin
olabilmektedir. Ciinkii bu bi¢imiyle bilgi dogru sekilde, dogru zamanda ve dogru
kisilerce kullanilabilir. Bilgilerin siniflandirilmasi ve saklanabilmesi, degerlendirilmesi
bakimindan degerli oldugu kadar sonraki dénemlerde tekrar kullanilir olmasi
bakimindan da gereklidir. Boylece bilgi, bir anlamda sahislarin aidiyetinden ¢ikarak
orgiite mal edilmis olur (Nemati, 2002: 3). Bundan dolay1 bilgi yOnetiminin asli
stireglerinden bir tanesi de bilginin kullanim amacina, tiirline ve Orgiitiin amaglarina
uygun olacak sekilde smiflandirilmasi ve personellerin o anda veya gelecekte

kullanimina sunulabilecek sekilde saklanmasidir.

Bilginin siniflandirilmasi, toplanmasi tanimlanmasi, tasviri, kullanima ve
saklamaya elverisli bir hale getirilmesi anlamimi tagir. Orgiit bakimmdan en giivenli
bilgi kaynagi toplumsal anlamda bic¢imlendirilmis, smiflandirilmig, personellerin
tiimilince paylasilan, onaylanan ve kullanima hazir durumdaki bilgidir. Bu baglamda
bilginin siniflandirilmasi orgiitiin bilgi birikimini gilivenilen bir bilgi kaynag: formuna
getirmeyi hedefleyen ciddi bir siireci ifade eder. Siniflandirma siireci bununla birlikte
firmanin bilgi kaynaklarinin envanterlerinin olusturulmasina ve var olan potansiyelin
ortaya cikarilmasina olanak saglamaktadir. Ayrica bilgi siniflandirilmasi ise yaramaz
durumda olan ya da giincelligini kaybetmis bilginin elenmesine yardimci olarak bir tiir

filtre gorevini de iistlenmektedir (Gold, 2001: 185-214).

2.3.1.3. Bilginin Transfer Edilmesi ve Paylasiimasi

Personellerin  gereksinimleri olan bilgiye en basit ve stiratli sekilde

ulagabilmelerini saglamayr amaclayan sistem, siire¢ ve uygulamalarin tamamin
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icermektedir. Sozii edilen siire¢ ve sistemler, bir 6rgiitiin sahip oldugu bilginin dagitimi
ve paylasimina doniik olabilecegi gibi Orgiitler aras1 bilgilerin dagitimi ve paylagimina

doniik olacak bi¢imde de uygulanabilir.

Bilgi yonetiminin etkinligi bir Orgiitlin yeni bilgiler iiretebilmesi ve mevcut
bilgileri aktarabilmesi becerisiyle dogru orantilidir. Bundan dolayr bilgi aktarimi ve
paylasimi ile Orgiitiin basarimi arasinda bir baglanti oldugu kabul edilebilir. Esasen
bilgi yonetiminin asli hedeflerinden biri de orgiitiin bilgi kapasitesinden en {ist seviyede
faydalanmak ve personellerin birbirleri arasinda bilgi kullanimi yoluyla goérevdeslik

etkisinden faydalanarak daha ¢ok bilgi iiretebilmektir (Robertson, 2002: 295).

Bilgi yonetiminin etkinligi bir orgiitiin yeni bilgiler iiretebilmesi ve mevcut
bilgileri aktarabilmesi becerisiyle dogru orantilidir. Bundan dolay1 bilgi aktarimi ve
paylasimi ile Orgiitiin bagsarimi arasinda bir baglanti oldugu kabul edilebilir. Esasen
bilgi yonetiminin asli hedeflerinden biri de orgiitiin bilgi kapasitesinden en iist seviyede
faydalanmak ve personellerin birbirleri arasinda bilgi kullanim1 yoluyla goérevdeslik

etkisinden faydalanarak daha ¢ok bilgi liretebilmektir (Robertson, 2002: 295).

2.3.1.4. Bilginin Kullanilmasi ve Degerlendirilmesi

Bilginin {retimi, gelisimi, siniflandirilmasi, saklanmasi ve dagitimi gibi
uygulamalarin timii 6nem arz etse de bilgi yalnizca kullanilip degerlendirilebildigi
oOl¢iide yarar saglar. Bagka bir deyisle bilginin yonetimi yalnizca iiretilen, siniflandirilan
ve paylasilabilen bilgi Orgiite deger kazandiracak sekilde kullanilirsa anlamli bir
uygulama haline gelir. Bilginin degerinin artirilmas: amaciyla, bilgi ydnetimi
faaliyetlerinin personellerin davranis, ¢alisma ve zihniyetlerinde olumlu yonde degisime
sebep olmasi, yeni ve yararli disiinceler, siiregler, faaliyetler ve politikalarin
gelistirilebilmesi konusunda somut katkilar saglamasi gerekmektedir. (Bender, Fish,
2000: 125-135) Bu da bilginin, orgiit ¢ikarlarina etkin ve netice saglayacak sekilde
kullanilmasmi s6z konusu eder. Bu yoniiyle bilginin kullanimi ve oOrgilite fayda
saglayacak sekilde aksiyonlara doniistiiriilmesi, bilginin olusturulmasi ve bilinmesi
kadar degerlidir. Bu baglamda yapilmis olan caligmalar, bilgilerin en ¢ok, bilgileri

olusturan kisilerce paylasildiginda, bu kisilerce diger personellere aktarildiginda ve bu
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bilgiyi kavrayanlarin, bahse konu bilgiyi kullanmalar1 siliresince ayni personeller
tarafindan uygulandiginda degerli olabildigini gostermektedir (Garavan, Morley,

Gunnigle, Collins, 2001: 48-68).

2.3.1.5. inovasyon Odakh Bilgi Yonetim Siirecinde Ortiik Bilginin Yeri

Inovasyon odakli bilgi yonetim siirecinde ortiik bilginin yeri basliklar halinde

anlatilacaktir.

2.3.1.5.1. Ortiik Bilginin Bilgi Yaratimindaki Rolii

Orgiitler, mevcut bilgileri farkli sekillerde birlestirerek yeni bilgiler olusturur.
Nonaka ve Takeuchi bilgi olusturma siirecini sosyallestirme, digsallastirma, birlestirme

ve i¢sellestirme seklinde dort asamali bir dongiide agiklamislardir.

Yeniliklerin yaratilmasinda hem ortiikk hem de agik bilgi esastir. Ekip iiyeleri
acik bilgi olmadan birbirleriyle konusamaz ve dis ortamla iletisim kuramazlar. Ancak,
bilgi yaratma siireci sadece agik bilginin birlestirilmesine dayali olsaydi ilerleme sinirli
olacakti. Ayrica, bu durumda, bilgilerin kopyalanmasi muhtemeldir. Ancak, ortiikk ve
acik bilgilerin etkilesimi ile olusturulan bilgileri taklit etmek kolay olmamak ile birlikte

stirekli bir rekabet iistiinliigii elde etmenin tek yolu budur.

2.3.1.5.2. Ortiik Bilginin Takim Kurmadaki Rolii

Son zamanlarda, ekip ¢alismasini artirmanin en biiyiik faktorii, ekiplerin yeni ve
zor sorunlara kisilere gore daha yaratic1 ¢oziimler bulabilmeleridir. Ekip tiyeleri, ortiik
ve acik bilgilerini yeni ¢6ziimler ve yeni bilgiler tiretmek i¢in yukarida agiklanan dongii
cercevesinde birlestirir. Bu sebeple, ortiik ve agik bilginin aktarilmasi yaratici problem

cozmeyi gelistirir.

Ortiik bilgi paylasimi bir ekip i¢in ¢ok dnemlidir. Bir ekip iginde ortiik bilgi
paylasimi ¢ok az veya hig¢ yoksa bu ekip bir araya gelen bireylerden ibarettir. Bu siner;ji
eksikligi, sorun c¢ozme yeteneklerini bireysel deneyimlerle sinirlar. Ote yandan,

bireylerin ortiik bilgilerinin baski ile ortaya ¢ikarilmasi yanlisina diisiiliirse sinerjinin
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zayifladigr goriiliir. Bu nedenle, ortiilk bilgilerin paylasilmast ve bu ugurdaki
yonlendirmeler ve zorlamalar sinirlar iginde olmalhidir. Bdylece ortiik bilginin
paylasilmasi, ekibin sorun ¢dzme yetenegini gelistireceginden ekip kurma siirecinin

Oonemli bir pargasini olusturur.

2.3.1.5.3. Bir Projenin Basarisinda Ortiik Bilginin Katkisi

Genel olarak miihendislik bilgilerinin kimyasal formiiller ya da bilgisayar
yazilimi bi¢iminde ifade edilebilecegi ve saklanabilecegi kabul edilmektedir. Bu
doniistimde, kod c¢ozme kurallar1 biliniyorsa, bilgi icerigindeki olas1 kayiplar
Onlenebilir. Bu diisiince tarzina goére, teknoloji tarafindan iiretim sinirlarinin belirledigi,
bununla birlikte teknolojik bilgiye sahip olan herkes tarafindan {iretimin
gerceklestirebilecegi kabul edilmektedir. Bu perspektifte 6zel egitimlere, know-how
bilgisine veya tecriibeye ihtiya¢c duyulmaz. Miihendislik alaninda ihtiya¢ duyulan bagka
bir bilgi tiirii olan ortiik bilgi, yakin zamana kadar fazla ilgi ¢ekmemistir. Bununla
birlikte, bunun degistigine ve yaparak 6grenmenin roliiniin, tecriibelerin kullanilmasinin
ve onlardan yararlanilmasinin 6neminin arttigina dair kanitlar vardir. Ana fikir, bu
Ogrenme siireglerinin, kolay ifade edilemese bile, kismen ortiik bilgiye dayanmasidir.
Bilginin bu ¢ift tarafli yonii, firmalarin tedarik, satin alma operasyonlarinda ve
projelerinde heniiz yeterince anlagilmamistir. Proje aliminda tiim odak noktasi yazili
yazili malzeme ve materyallerdir. Ancak, bu tiir dagitim projelerinde, bilgiye dayanan
ve yazili olmayan O6nemli bir know-how gereksinimi meydana gelmekte ve gézden
kacirilmaktadir. Bu gereksinim, cesitli orgiitlerdeki proje personellerinin tecriibe ve
anlayisi ile karsilanabilmektedir. Bu acidan bakildiginda, proje ekiplerindeki kisilerin
ortiik bilgilerinin projenin basarisi i¢in yasamsal 6nemde oldugu goriilmektedir (Nonaka

ve Takeuchi, 1995).

Acik bilgi, matematiksel modeller, spesifikasyonlari, kullanim kilavuzlar1 gibi
resmi bir dilde ifade edilebilecek bir tiir bilgidir (Nonaka ve Takeuchi, 1995).
Okullarda 6gretme ve 08renme asamalarinda agik bilgi ortaya ¢ikarken, ortiik bilgi
tanimlanmasi ve ifade edilmesi zor bir olgudur. Polanyi, ortiik bilgiyi inanglar, degerler,

perspektifler, sezgi ve kodlanamayan rutinler seklinde tanimlamaktadir. Ortiik bilgi,
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kisilerin tecriibelerini ve bu tecriibelerden meydana mantiksal modelleri igermektedir.
Badaracco’ya(1991) gore bir kisinin sosyal yazilimi yoksa bilgisini bir avantaj olarak
kullanamaz. Benzer sekilde Cohen ve Levinthal (1990) yeni bilgi kullaniminin kisinin
onceki bilgisine dayandigini vurgulamaktadir. Ross'a gore, miihendislik deneyimi ile
kazanilan bilgi ve teknik bilgi psikolojik arastirmalarla da desteklenmektedir. Bu tiir

calismalar sorun ¢ozmede belirli durumlarin roliinii kanitlamaktadir.

2.3.2. Inovasyon Projeleri Yonetim Siireci

Inovasyon projeleri istenilen sonuglara gére eldeki kaynaklarla (bilgi gibi)
girdilerin  belirlenmesiyle baslamaktadir. Daha sonra asil inovasyon siireci
baglamaktadir. Bu inovasyon siirecinin basarili olmasi durumunda istenilen c¢iktilara

ulasilacaktir.

Sekil 2.6:inovasyon Projeleri Yonetim Siireci

Inovasyon

Ciktist
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Yeni Urn
Ar-Ge B N a g 2
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e Ticarilestirme vasyon
Sureci
 P—
Sinai Yeni Ordn
Miilkiyet v
Ar-Ge \ /

Sdreci

Ar-Ge Faaliyetleri

Kaynak ’\S

Kaynak: http://www.vego.com.tr/,2016



100

2.3.2.1. inovasyon Projeleri Girdileri

Farkli disiplinler olarak inovasyon calismalar1 ve proje yonetimi birbirinden
goreceli bir izolasyon icinde gelismektedir. Bununla birlikte, firmalarda inovasyon
yonetimi giderek artan bir sekilde projelerde diizenlendigi i¢in, inovasyon yonetimi ve

proje yonetimi arasindaki etkilesimi dogrudan ele almak son derece 6nemlidir.

Proje yonetimi, yeni fikirlerin uygulanmasina yonelik bir aragtir ve tiim projeler,
inovasyonun tanimina (iiriin inovasyonu, silire¢ inovasyonu, Organizasyonel inovasyon,
kullanict inovasyonu, vb.) baglt olarak belirli bir derecede inovasyon ve yaratici ¢aba
gerektirebilir. Orgiitsel inovasyon, bir projenin basarisina katkida bulunan bir kuvvet
olarak ortaya ¢ikabilir, ancak projenin kendisi tek basina bir inovasyon
olusturmayabilir. Bir inovasyon projesi belirli kriterler etrafinda doner ve asagidaki

kriterlerden en az birini igermelidir ( Fillippov, 2010:3-6) :

e Yenilik¢i (yeni) bir {iriin veya hizmetin gelistirilmesini amaglayan ({iriin
veya hizmet yeniligi);

e Yenilik¢i yontemler ve yaklasimlar kullanmak (slire¢ inovasyonu);

e Proje yliriitiiclisiiniin yenilik¢i ve 6grenim yeteneklerinin gelistirilmesine
yol acgar (Orgiitsel yenilik);

e Proje sahibi ile yakin bir etkilesim igerisinde ger¢eklestirilmelidir (kullanici
inovasyonu).

Inovasyon projelerinde hedefler gevsek bir sekilde tanimlanmis ve belirsizdir.
Siiregler daha deneysel ve kesifseldir, dolayisiyla risk alma orani yiiksektir. Yenilik¢i ve
aragtirma faaliyetlerine yonelik harcamalar, uzun vadede karakterize edilir ve iiretilen
kazanglarin nihai tutarina iliskin artan giivensizlik s6z konusudur. Diger bir deyisle,
inovasyon projelerinin bugiinkii net degerini tahmin etmek zordur. Inovasyonun
karmasik dogasini yansitmak i¢in, inovasyon proje ekibi farkli ge¢cmislere sahip
insanlardan olusur. Inovasyon proje yonetimi ile ilgili en énemli konu, miihendislik
alanindaki kokenleri nedeniyle, geleneksel proje yonetiminin, kaynaklarin hassasligi,

dogrulugu ve optimal kullanimi ile sekillendirilmesidir.
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Sekil 2.7: Kiiresel Inovasyon Endeksi Girdi ve Ciktilar

Kiiresel inovasyon Endeksi
(KIE)
1
inovasyon Etkililik Oram
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Is Ortamu Ynksgk Ekolojik Ticaret ve Inovasyon Yaratmm: || Olmayan
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Geligtirme Igsellegtirilmes | "Bilgnin || Oronler
Yaymmi ve
Hizmetler
Online
Yarancdk

Kaynak: Cornell University, INSEAD ve WIPO 2015: 9.

Kiiresel inovasyon endeksince inovasyon girdi alt endeksi, inovatif etkinliklere
imkan saglayan ulusal iktisat 6gelerini kapsayan bes siitundan meydana gelir: (1)
kurumlar, (2) beseri sermaye ve arastirma, (3) altyapi, (4) piyasalarin gelismisligi, (5)

ticari gelismislik (Hancioglu, 2016:131-157).

Kurumlar: Bu siitunda, yasalarin uygulanmasi, diizenleme yonetimleri ve
toplumdaki kaygilar1 azaltma konusunda devlet tesiri, bir biitiin olarak da iilkenin
politik istikrar1 incelenmektedir. Ulkedeki biitiin olarak firmalar inovasyona art1 deger
katabilir ya da inovasyon ag¢isindan zararli da olabilir. Finansal diizen bakimindan belli
bir asamada iyilestirmelere gereksinim duyulmaktayken, eger iyilestirmeler dogru
yonetilmezse, olusabilecek durum inovasyon ve inovasyonu meydana getiren etmenler

acisindan caydirict olma ihtimali de olasidir.



102

Beseri Sermaye ve Arastirma: Beseri sermaye bir iilke agisindan
diisiiniildiigiinde, yeni diisiincelerin gelistirilmesi bakimindan hayati 6nemde bir
etmendir. Egitim sisteminde yeterli yatirim yapilmayan ortamlarda beseri
sermaye gelisemez. Bundan dolayi, kalitesi yeterli yiiksekogretim kurumlar ve
arastirma — gelistirme merkezleri tesis edilmesi zorunluluktur. Gelisime kapali
ve duragan bir egitim sistemiyle inovasyon yaratmak pek miimkiin
gdziikmemektedir. Inovasyon, yalnizca kisilerin etkili sorular sorabildigi ve
sormaya tesvik edildigi toplumlarda ortaya ¢ikabilir. Tek basina egitim bilgiyi
biriktirme bakimindan elverisli bir ortam olusturamamaktadir. Bu nedenle,
egitim hayatinda edinilen bilgilerin okul disinda ne denli hatirlanabildiginden
ziyade edinilmis bilgilerden de denli fayda saglandiginin 6nemi belirtilmektedir.
Firma yonetiminin en temel kaygisi, yenilik¢i uygulamalarin yaratilmasi, idare
edilmesi ve uygulama asamasinda iyi yetismis personel bulunmasi ve
calistirllmasidir. Git gide karmasiklig1 artan teknolojik ortam, yiiksek egitim
kalitesini ve uzmanlagmay1 gerekli kilmaktadir. Bu konu tiim {ilkeler agisindan
kritiktir ve en yenilik¢i ekonomiler i¢in dahi kolay degildir. Bir¢ok diinya tilkesi,
okuryazarlik oraninin artmasi amaciyla egitime yaptiklar1 yatirnmi artirmiglardir.
Bilgiye dayali bir ekonomi olusturmak amaciyla gereken kabiliyetlere haiz bir
yeni nesil yaratmak icin faydalanilan kaynaklarda, iilkelerin odaklandiklar
noktalar degismektedir. Yatirimin egitime yapilmasi, insan sermayesini pozitif
yonde degistirmekte ve iilkenin inovatif kapasitesini artirmada uzun vadede

faydalar gostermektedir ( INSEAD, 2008:33).

Altyapr: Altyapi, farkli iki kanalla inovasyonu besleyen dnemli bir unsurdur.
Yalniza firmalarin biiylimesini tesvik etmekle kalmaz, yasam kalitelerini de
yiikseltir, boylelikle iiretimin diizeyi artar ve genel verimlilikte de bir yiikselis
gerceklesir. Genis bir altyapr ag1 isleri kolaylastirir, ikmal ve transfer islem
masraflarin1  azaltarak, pazarlara erisme giiclinii arttirarak ekonominin
omurgasini olusturmaktadir ( INSEAD, 2008:22). Altyapt detaylandirilmak
istenirse ii¢ alt siituna yayilabilir: Bilgi ve Iletisim Teknolojileri, Genel Altyapi,

Ekolojik Siirdiiriilebilirlik.
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Piyasalarin Gelismisligi: Girisimcilik aktiviteleri ve biiylime desteginde istekli
yatirnmcilara ve iktisadi kurumlara erigsebilme, yenilik¢i is uygulamalari
bakimindan 6nemlidir. Zira bu firmalarin yenilikgi, risk arz eden yeni iiriinler ve
hizmetler yaratabilmesi agisindan maddi destek olusturma kademesi, iilkelerin
yenilik¢i kapasitesinin gelisebilmesi agisindan biiyiik 6neme sahiptir. Piyasalarin
gelismisligi konusu, yenilik amaglh destekleyici Pazar piyasasi olusturmada
ekonominin giiciiyle alakali birka¢ etmeni 6l¢mektedir. Bu piyasa, yenilik¢iligin
gelisebilmesi acisindan bir zorunluluktur. Etkili bir pazar piyasasi, stabil direkt
yabanci yatirimci akist ve sermaye bilgi sistemleri ile tekil ve kurumsal
girisimciler acisindan krediye kolay erisme imkan1 saglamaktadir ( Insead, 2008:

33-34).

Ticari Gelismislik: Bu siitun, firmalarin uygulamalari, {irtin ve hizmetlerindeki
yenilik¢i  teknolojileri  gelistirerek uygulama asamasinda ne derece
uzmanlastigini konu etmektedir. Bundan baska, yerli iiretimlerin ve hizmetlerin
ortalama kalitesini ve piyasada faaliyet gosteren firmalarin esnekliinin ne
oldugunu belirtmektedir. Gayrisafi yurt i¢i hasiladaki Bilgi Ve Iletisim
Teknolojilerine harcanan miktar iyi bir gosterge olabilmektedir. Alicilara doniik
bir hizmet egilimi, daha rekabet¢i ve daha global piyasalar olusturmak agisindan
bir ylikiimliiliiktiir. Yenilik¢i iirlin ve hizmetler bakimindan talep, idarenin tim
kademelerinde ve firmanin tiimiinde uzun vadeli taahhiidii gerekli kilar. Bilgi ve
iletisim teknolojilerine, yenilik¢i iiriin ve hizmetleri 6zendirmede, {iretimi
gelistirmede, satan ve satin alanlar arasindaki etkilesimleri tahrif etmede ve satan
ve satin alan taraflarin i slire¢ ve yoOntemleri ile bir biitlin olusturmasini
saglamak konusunda biiyiik bir potansiyele sahiptir. Cogu iilkelerde hiikiimetler,
bilgi ve iletisim teknolojilerinin idare ile ilgili aksiyonlar1 ne sekilde artirdigini
ortaya koymaktadir ve yeni elektronik devlet hizmetlerini daha da gelistirerek
devlet tarafindan sunulan hizmetlere ulagimi artirmaktadir ( Insead, 2008: 33-

35).
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2.3.2.2. inovasyon Projeleri Simflandirilmasi ve Asamalandirilmasi

Geleneksel projeler, altyapt ve ingaat sektoriinde oldugu gibi operasyonel
projeleri icermektedir. Teknoloji projeleri, arastirma projeleri, yeni iirlin gelistirme
projeleri, inovasyon projeleri ¢atis1 altinda bir dizi proje kategorisi goriilebilir.
Inovasyonun, yeni iiriinlerin (yani iiriin inovasyonunun) gelisimi olarak anlasildig1 ve
bu nedenle inovasyon projesi kategorisinde Yeni Uriin Gelistirme (NPD) projelerinin

tanimlanabilecegi farkli bir arastirma akis1 da mevcuttur (Saunila ve Ukko,2014:32-46).

Sekil 2.8:inovasyon Projeleri Simiflandirmasi

[..\n Projects ]

1 1
Ennmalion Projects ] [(’nn\ entional Projects J
1
| | 1 1
Technology Projects Research Projects New Product Other Projects
Development Projects

Inovasyon karmasik bir olgudur. Analiz amaglarina gore, yeniligi

“yogunluguna” bagli olarak birka¢ gruba ayirabiliriz. Ornegin, Henderson ve Clark
(1990) dort tiir yenilikten bahsetmektedir - artimli, modiiler, mimari ve radikal.
Artirimli inovasyon, tamamlayici teknolojilerin entegrasyonu veya benzer kaynaklarin
ikamesi veya transferi ile saglanabilir. Modiiler yenilikler tamamlayic1 veya tamamen
yeni islevler ekleyen ilgisiz teknolojilerden kaynaklanmaktadir. Mimari yenilikler, yeni
iirlin platformlar1 olusturmak i¢in tamamlayici veya benzer teknolojilerin yeniden
yapilandirilmasiyla elde edilir. Son olarak, ilgisiz teknolojilerin  yeniden

yapilandirilmasindan radikal yenilikler ortaya ¢ikar.

Inovasyonun “yogunlugu” 6lceginde taklit, artan inovasyondan once

konumlandirilir; Diger bir deyisle taklit, en diisiik yenilik¢i yogunluga sahiptir.

Her bir sektordeki miihendislik projelerinin belli bir teknolojik belirsizlik

derecesine karsilik geldigini savunmaktadir. Burada da yine dort seviye tanimlanmastir:
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diisiik teknolojili projeler i¢in diisiik teknolojik belirsizlik, orta teknolojili projeler igin
orta teknolojik belirsizlik, yiiksek teknoloji projeleri icin yiiksek teknolojik belirsizlik
ve siliper yiiksek teknoloji projeleri igin siiper yiiksek teknolojik belirsizlik. Proje
biit¢esi, zaman, maliyet ve kalite gibi kisitlamalar bu derecelendirmelerden bagimsiz da
bigimlenebilir. Diger bir deyisle, bir taklit projesinin radikal bir inovasyon projesinden
daha biiyiik bir biitgesi olabilir, ya da tam tersi. Yenilik projeleri, diisiik ve yiiksek
teknoloji arasinda degisen cesitli endiistriyel sektorlerde yiiriitiilmektedir. Altta diistik
teknoloji sektorlerindeki taklit projeleri vardir. Asgari 6§renme ve yenilik¢i potansiyeli
icerir ve diisilk deger tretirler. Diisiik teknolojili sektorlerde (6rnegin, marangozluk,
agac isciligi) artan inovasyon projeleri, diisiik teknolojili tiriinlerde ufak iyilestirmeler
yapmay1 amaclamaktadir. Son olarak, tarim, gida isleme, vb. Gibi diisiik teknolojili
sektorlerde radikal inovasyon projeleri olabilir. Ileri teknoloji sektdrleri ile ilgili olarak,
imitasyon projeleri ileri teknolojik iiriinlerin tersine miihendislik yapilmasini igerir.
Daha genis anlamda, bu, bir¢ok Giineydogu Asya ekonomisinin sanayilesme

stratejisinin temel bir unsurudur (Saunila ve Ukko,2014:32-46).

Yiiksek teknolojideki artan inovasyona iligkin olarak, mevcut yiiksek teknoloji
irlindi irlinlere yeni islevler eklemek i¢in projeler gerceklestirirler. Son olarak, en ileri
yenilik¢i {irlin, ileri teknoloji endiistrisinde devrim niteligindeki yenilikleri igeren bir
iirtin olacaktir. Buna giizel bir 6rnek olarak Sony’nin Pioneer ile yaptigi, dijital video
icin ¢ok 6nemli olan bir optik diske biiyiik miktarlarda veri depolamay1r miimkiin kilan

bir teknoloji olan Blu-Ray’1 verebiliriz.

2.3.2.3. Inovasyon Projeleri Yiiriitiilmesi

Inovasyon calismalar1 ne kadar disiplin icinde yapilsa da inovasyonun dogasinda
yilksek oranda basarisizlik oldugu, bagka bir deyisle, inovasyonu yonetirken
basarisizligin kaginilmaz oldugu yaygin olarak kabul gdrmektedir. Benzer sekilde,
projeler i¢in yiiksek bir basarisizlik yiizdesi kaydedilir. Projeler ortada iptal edilebilir
ve/veya biitgeler yetersiz kalabilir. Matta ve Ashkenas'in (2003) belirttigi gibi, “Biiytlik
projeler sasirtict bir oranda basarisiz”. Bu nedenle, inovasyon proje yonetimi, hem

inovasyonun hem de projelerin karmasik dogalarinin neden oldugu ¢ifte zorlukla karsi
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karstyadir. Yiksek basarisizlik riskleri ile birlestirilen biiyiik biit¢elerin yeni {iriin
gelistirmeyi -inovasyon projeleri catisi ic¢indeki bir kategori olarak diisiinebiliriz-
modern sirketlerin en riskli ¢abalarindan biri haline getirmektedir. Anbari ve Kwak
yaptiklar1 arastirmada on iriin konseptinden sadece birinin ticari olarak basarili
oldugunu tahmin etmektedirler. Bu nedenle, temel bir arastirma sorusu, inovasyon
projesini yonetirken bu tiir risklerin ve basarisizliklarin nasil 6nlenecegidir. Asil odak
noktast bu sorular iizerine olmalidir. Ozellikle giinceli yakalayamamis sirketler
tarafindan inovasyon bir ihtiya¢ olarak degil, bir liiks olarak algilanmaktadir. Bu
nedenle, kisith biit¢elerle, inovasyonu etkin ve verimli bir sekilde yonetmek yiiksek

oncelige sahiptir (Fillippov, 2010 :18).

2.3.2.4. inovasyon Projelerinde Planlama ve Kontrol

Inovasyon alaninda, proje ydnetimi genellikle kiiciik problemlerle basit bir
uygulama cabasi olarak goriilmistiir. Ancak, arastirmalar zamandan ve zamandan,
bulustan yenilikgilige, fikirlerden {iriin yaratma degerlerine gegme giigliiklerine - proje
yonetiminin potansiyel olarak ¢ok dnemli bir rol oynayacag bir siirece - isaret ediyor.
Kavanagh ve Naughton (2009), bir grup ulus i¢in proje yonetimi puant ve inovasyon
endekslerini karsilastirarak, inovasyon ve proje yoOnetimi arasindaki baglantilar
dogrudan ele almaktadir. Yazarlar, Proje YoOnetim Enstitiisii (ABD merkezli) ve
Uluslararas1 Proje Yonetimi Dernegi (Ziirih'te yerlesik) tarafindan verilen PM
sertifikalarin1 ve Avrupa Inovasyon Puan Kartindan elde edilen inovasyon endeksini
kullanarak, ters U-sekline sahip bir egri bulmaktadir. Bu bulgu, artan proje yonetimi
diizeylerinin, inovasyon ile proje yonetimi arasindaki bir baglantinin varliginm etkin bir
sekilde destekleyerek, artan seviyedeki yeniliklerle pozitif iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte, belirli bir esikten sonra, ¢ok yiiksek proje yonetimi

seviyeleri, inovasyonla negatif korelasyona girer.

Gales ve arkadaslart (1992) inovasyon projelerinde bilgi islem ve
performanslarii incelediler. Bu calismanin ¢esitli bulgular1 arasinda, fikir iiretme
ticarilestirme yoluyla ilerledik¢e zengin bilgi birikiminin Oneminin arttigini

gostermistir. Bu bulgu, projenin ilerlemesiyle birlikte belirsizligin azalacagi yoniindeki
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yaygin inanisin aksine bir proje ilerledikge, sonraki her fazin daha fazla ve daha zengin
bilgi gerektirdigini ima eder. inovasyon projesini kontrol asamasinda inovasyon ve
projeler arasindaki etkilesimin, yenilikleri nasil etkili bir sekilde yoneteceklerinden
ziyade, projelerin nasil dogru bir sekilde yonetilecegine dair fikirler {izerini
diisiiniilmelidir. Diger bir ifadeyle, inovasyon projelerine geleneksel proje yonetimi
yaklasimlart uygulandigindan, inovasyon projelerini yonetmeye yonelik tutum cok

yapay kalmaktadir. (Fillippov, 2010:7-8).

2.3.2.5. Proje Yonetim Araclari

Kithk ve giivenilmezlik, hatta veri eksikligi, hem inovasyon hem de proje
yonetimindeki aragtirmalarda biiylik bir sorundur. Proje yonetimi ile ilgili makro
diizeyde bir¢ok arastirma, firma ve kamu kurumlar tarafindan yiiriitiilen proje sayist ve
ozelliklerine iliskin veri eksikligi nedeniyle engellenmektedir. Sorunlar, bir projenin
tanimindan ve c¢ogu sirketin gizlilik politikasindan kaynaklanmaktadir. Bu gibi
durumlarda, PM aragtirmalar1 vaka calismalarina ya da kiigiik 6l¢ekli 6zel anketlere

dayanma egilimindedir.

Inovasyon alaninda, akademik topluluk, ulusal istatistik biirolar1 tarafindan
saglanan diger verilerin yani sira verilen patentler, kisiye 6zel anketler gibi ¢esitli veri
kaynaklarin1 giderek daha fazla kullanilmaktadir. Avrupa inovasyon arastirmalari,
inovasyon gostergeleri hakkinda veri elde etmek ve ulusal inovasyon performansini

degerlendirmek i¢in ¢esitli araclar kullanmaktadir.

Avrupa inovasyon arastirmalari, inovasyon gostergeleri hakkinda veri elde
etmek ve wulusal inovasyon performansini degerlendirmek i¢in ¢esitli araglar
kullanmaktadir. iki ana ara¢ Topluluk Inovasyon Arastirmasi (CIS) ve Avrupa
Inovasyon Puan Kartidir (EIS). 2009 itibariyle, bes basarili CIS arastirmasi
gerceklestirilmistir: CIS1 (1992), CIS2 (1996), CIS3 (2001), CIS4 (2004) ve CIS 2006.
Her yeni tur, yenilik olgusunun anlasilmasinin evrimi dogrultusunda gelistirilmis bir
anketle nitelendirilmistir. Daha yeni aragtirmalar, daha genis anlamda inovasyon
anlayisin1 benimsemis ve Ornegin, hizmet yeniliklerine daha fazla 6nem vermistir.

Ayrica, gelecekteki arastirmalarin yonetim teknikleri, organizasyonel degisim, ¢evresel
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faydalar, tasarim ve pazarlama konularini da igermesi beklenmektedir (Fillippov,

2010:10-11).

Proje yonetimi araglar1 ve sablonlar1 sadece ekip verimliligini ve verimliligini
artirmakla kalmaz, ayni zamanda organizasyonu yiiksek etkili projelerin getirdigi
degisikliklere hazirlar. En 1iyi sekilde performans gosterebilmek i¢in proje yoneticileri,
is zekasi ve analiti8i, i gereksinimleri, degisim ydnetimi ve proje yonetimi ile genis bir

form ve sablon yelpazesini hedef alan araglardan en iyi sekilde yararlanmalidir.

Kilit performans gostergeleri (KPI), bir projenin performansini, ilerlemesini ve
etkisini 6l¢cmek ve izlemek, firmalar ve paydaslar belirli bir projedeki yatirimlarinin
degeri hakkinda bilgilendirmek i¢in ¢ok Onemlidir. Daha da 6nemlisi, KPI'lar proje
yoneticilerine ve ekiplerine projenin nerede basarili oldugunu ve hangi ayarlarin
yapilmasi1 gerektigini anlamalarini saglar. Burada, is zekasi ve analitik araglari, proje
yoneticilerinin ham verileri yakalamalarina ve paylagim ve karar alma igin eyleme

dondstiirtilebilir bilgilere doniistiirmelerine yardimet olur.

Proje yonetimi araglari, ekiplerin proje yasam dongiisii boyunca iletisim
kurabilmelerini ve isbirligi yapabilmelerini saglamak i¢in hayati oneme sahiptir. Bu
araclarin cogu, bir proje yoneticisinin fikirlerini paylasmasina izin verir; gérev ve
doniim noktasi ilerlemesini atama, zamanlama ve izleme; biitceleri belirlemek ve takip
etmek; proje  detaylarim1  korumak; iz  kalitesi ;ve riskleri ve sorunlari
belirlemek. Asagidaki proje yonetimi ¢Ozlimleri listesi, projenize, programiniza,
portfdyiiniize ve sirket genelinde is gereksinimlerinize en uygun olani bulmaniza

yardimce1 olmalidir.

Proje yonetim yazilimlarindan bazilar1 sunlardir: Cyfe, MSproject, Projeqtor,
SAP Lumira, Zoho Raporlari, TD/OMS, Whatfix, Asana, Clarizen, Mawenlink, Wrike

(https://www.cio.com/).
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2.3.2.6. Bilgi ve Inovasyon Projeleri Yonetimi Organizasyon Yapisi

Bir sirkette proje ekipleri iginde olmayan ¢alisanlar tarafindan bile siirekli olarak
birgok fikir iiretilir, ancak tiim inovasyonlar1 ayn1 anda gerceklesmesi beklenemez. Bu
nedenle yenilik siirecinin organizasyon yapisi i¢in bir odanin var oldugu diisiiniilebilir.
Bu oda kurumlarin mevcut “Proje Yonetimi” kapasitesini gézden gegirerek, siirecle
ilgili pozitif ve negatif yonlerinin tespit edilmesi; gelisim tavsiyelerinin ortaya kondugu

iyilestirme projelerinin olusturulmasi hedeflenir.

2.3.3. Bilgi ve inovasyon Yénetim Siireclerinde Dis Ortam Etkileri

Inovasyon gibi kompleks yapidaki bir siireci iceren aktivitelerde firmalarin kendi
kendilerine yiiksek performans ortaya koymalar1 hayli zordur. Bu nedenle, dis ¢evre
unsurlariyla isbirligi etkilesiminin tesis edilmesi konusu, olduk¢a 6nemli bir konu
olarak karsimizda durmaktadir. ileri teknoloji igeren sektdrlerde faaliyet gdsteren
firmalarin  gergeklestirdigi radikal inovasyonlarin ve ileri teknoloji i¢ermeyen
sektorlerde faaliyette bulunan firmalarin gergeklestirdigi artimsal inovasyonlar, digsal

cevreyle igbirligi konusundan olumlu etkilenmektedir.

2.3.3.1. Ulusal Inovasyon Sistem

Giinlimiiz kosullarinda inovasyon olgusunu, ulusal boyutta ele alarak toplumun
her katmanma yaymak ancak gii¢lii bir Ulusal inovasyon Sitemi(UIS) ile miimkiin
olmaktadir. Konu ulusal boyutta oldugu i¢in haliyle kapsama alani genislemekte
dolaysi ile de iliskiler ag1 daha karmasik bir hal almaktadir. UiS’te devlet, firmalar,

tiniversiteler, aragtirma kurumlan ve toplumun bireyleri bulunmaktadir.

2.3.3.1.1. Ozel Kurumlar ve Arastirma Merkezleri

Cesitli ortaklarla isbirligi iliskisi kurmak, firmaya kimi avantajlar getirmektedir.
Bu avantajlar; isbirligi kabiliyetlerini iyilestirme ve inovasyon kabiliyetlerini iyilestirme
olacak sekilde iki gruba ayrilabilir. Firma, isbirligi kabiliyetlerini 6nceden kurmus

oldugu ya da var olan isbirligi iliskilerinden edindikleri bilgiler ile gelistirebilir. Bu
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gelisim bicimi, firmanin ortaklara sagladigi giiven duygusunu artirir, bdylece islem
maliyetlerini azaltir ve yenilik¢i performansini olumlu bir yonde etkiler. Cesitli
ortaklarla isbirligi yapmak suretiyle yenilik¢i kabiliyetlerinin gelistirilmesiyse, baska
kaynaklardan bilginin temini ve bdylece disiplinler arasi perspektif elde ederek daha

yenilik¢i iirtinler meydana getirilmesi anlamini tasir (Goker,2000: 2-9).

2.3.3.1.2. Universiteler

Universiteler, biiyiik 6lgekli firmalar, baslangic seviyesi teknoloji sirketleri ve
bunlarin tiimiinii bir potada eriten ekosistem; tesvik eden yasal diizenlemeler, tedarik¢i
firmalar, nitelikli personel altyapist ve finansal kaynaktan meydana gelen bir toplu is
modeli, diinyadaki teknolojik yeniliklerin ve popiilaritesi hizla artan firmalarin ev
sahipligini yapmistir. Bu is modeli yasal bir diizenlemeyle tanimlanarak Tiirkiye’de de
“Teknoloji  Gelistirme Bolgesi” ya da kisa adiyla “Teknopark™ seklinde
isimlendirilmistir. Teknoparklarin asil amaci, liniversiteler ve arastirma merkezlerinde
ortaya cikarilan akademik bilgilerin ve arastirma kapasitelerinin iiretilen teknolojik

ciktilara  donistiiriilmesi  suretiyle ticari deger kazandirilmasint  saglamaktir

(Goker,2000: 2-9).

2.3.3.1.3. Devlet

Inovasyonun saglanmasi asamasinda en Onemli faktorler, bilim {ireten
tiniversiteler, iiretilen bilgiyi ¢iktiya (teknoloji) doniistiirerek piyasaya sunan firmalar ve
bu sistemin stirekliligini garanti altina alarak destekleyen idari sistemlerdir. Finans
diinyas1 ve Universiteler arasindaki diyalogun saglanmasi ve tesvik edilmesi, iist yap1

olan devletin bir gorevidir (Goker,2000: 2-9).

2.4. INOVASYON YETENEGI

Firmalar i¢in yenilik¢iligin Onemi, firmalarin yenilik¢ilik becerilerinin
saptanmasit konusunda olduk¢a yogun bir caligma igine girmesi sonucunu

dogurmaktadir. Schumpeter’e gore (1966) firmalarin hacimleri ve pazar yapisi
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firmalarin yenilik¢ilik kapasitelerinin belirlenmesinde asli unsurlardir. bu baglamda
firmalarin hacimlerinde yasanan artig yenilik¢ilik kapasitesini de artirmakta, bu durum
da rekabet¢i giiclin de dogru orantili olarak artmasina sebep olur. Biiylik hacimli
firmalar, kiiciik hacimli firmalara kiyasla, gorece daha inovatiftir. Buna sebep olan
etken, biiylik hacimli firmalarin Ar-Ge maliyetlerini goze almasidir. Yiksek
kiimelenmenin bulundugu sektorlerde, firmalarin rekabet gligleri yiiksek olmakla
beraber rekabet giicii arttik¢a firmalarin yenilik¢i aksiyonlari artacaktir (Terzioglu vd.,

2008: 379).

Firmalarin yenilik¢ilik kabiliyetleri, firmalarin inovasyon yapabilme kapasiteleri
olarak da tanimlanabilir. Buna gore firmalarin var olan kaynak ve kabiliyetlerinden ne
Ol¢iide faydalandigina baghdir. Bu kaynak ve kabiliyetler firmalar acisindan yeni
firsatlarin yakalamasi ve firmalarin ¢ikarlar1 dogrultusunda degerlendirilmesine imlan

vermektedir (Neely vd. , 2001: 117).

2.4.1. inovasyon Yeteneginin Tanim

Bu kavram ilk kez Burns ve Stalker (1961) tarafindan bir organizasyonun, yeni
fikirler, iiriinler ve siirecin basariyla uyarlanmasi ve uygulamaya konulmast hususunda
kabiliyetinin ifade edilmesi amaciyla kullanilmistir (Hurley ve Hult, 1998: 42-54).
Inovasyon yetenegi, var olan teknolojinin gelistirilmesi ile yeni teknolojinin
olusturulmas1 gayesiyle gerekli olan yetenek ve bilgilerin faal bir sekilde

kullanilmasidir (Romijn ve Albaladejo, 2002: 1054).

Inovasyon yetenegi, sirket tarafindan saglanan bilgileri calisanlarmna aktif bir
sekilde kullanma ve elde edilen yeni bilgileri, bir inovasyon siireciyle sonuglanan
irlinlerle sonuglanan yeni bilgiler yaratmak i¢in entegre etme yetenegidir. Bu yetenek,
sirketlerin bilgilerinin dis pazar ihtiyaclar ile etkilesimini gosterir. Sirketlerin yararina,
fikirler ve bilgiler siirekli olarak yeni ¢iktilara, yeni siireglere ve yeni sistemlere
dontstiirilmektedir. Yenilik yapma yetenegi, bir biitiin olarak sirketin ve bireysel

icatlarin basarili bir sonucudur (Akman, 2003: 26-27).
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Kisaca bu yetenek, yeni tiriinler gelistirmek suretiyle piyasa talebini karsilanmak

amaciyla firmalarin kabiliyetlerinde yasanan iyilestirmeler ve gelistirmeler anlamina

gelmektedir (Szeto, 2000: 150).

2.4.2. Inovasyon Yénetiminin Boyutlar

Firmalar, kendilerini mevcut bolgesel kosullara gore gelistirmeye calisirlar.
Sirketlerin yenilik yapabilme yetenekleriyle miisterilerine ve kurumlarma verdikleri
degerler dnemlidir. Firmalar, kuruluslarin1 daha da ileriye tagimak istedikce, inovasyon
yeteneklerinden daha etkili bir sekilde yararlanmanin yollarim1 kesfetmeye
baslamiglardir. Firmalarin inovasyon yetenegini gergeklestirmek i¢in uygulanan kriterler
belirlenmis ve bu kriterler 7 baslik adi altinda siniflandirilmistir. Firmalarda inovasyon

yetenegini belirleyen kriterler : (Yam vd. , 2011). Bu kriterler asagidaki gibidir;

e Ogrenme Yetenegi,

e Stratejik planlama yetenegi
e Ar-Ge Yetenegi,

e Kaynak Tahsis Yetenegi,

e Uretim yetenegi,

e Pazarlama yetenegi,

e Organizasyon yetenegi,

2.4.2.1. Ogrenme Yetenegi

Firmalarin bilgi ve yeteneklerini iyilestirerek firma siireclerinin kurulmasi,
calistirilmasi, diizenlenmesi ve iyilestirilmesi gorevinin yerine getirilmesi 6grenme
yetenegidir (Hamel ve Prahalad, 1990). Ogrenme yetenegi, firmalarin bu alanlardaki
bilgi toplama siireclerini 6grenme yetene§inin yani sira iiriin, hizmet ve pazarlama
becerilerini gdstermek igin performansi iyilestirme c¢abalarmi ifade eder. Ogrenme
yetenegi, edindikleri bilgilerden memnun degildir, ancak mevcut bilgilerini daha da
artinir  ve ekledikleri bilgileri gelistirmek icin ¢alisanlarimi  egitim  yoluyla

bilgilendirmelerini gerektirir (Sok ve O’Cass, 2011).
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Bilgi tek basina anlam ifade etmiyor. Bilginin faydasi, sirketlerde ¢alisanlarin
performansiyla ilgilidir. Performansi artirmak, kurumsal liderlerin ellerindeki bilgileri
kullanabilmelerine baglidir. Sirket c¢alisanlari, Ogrenme becerilerini gelistirecek
egitimler diizenleyerek ve bu egitimleri uygulama alanlarindaki Ar-Ge merkezlerine
sunarak dgrenme becerilerini gelistirebilirler. Ogrenme yetenegi, en verimli finansal

degerlerin biiyiimesiyle kanitlandig: iizere sirketlerin is performansina katkida bulunur

(Prieto ve Revilla, 2006).

Kurumsal liderler, miisteri ihtiyaglarin1 ve beklentilerini karsilamak icin
ogrenme becerilerini gelistirir. Ogrenme becerileri gelistiren firmalar, rakipleriyle
pazarda rekabet edebilirler. Sirketler, misyon ve vizyon stratejilerini kullanmak i¢in
O0grenme becerilerini daha da gelistirirler. Degisen 0grenme yeteneklerine sahip
teknoloji, sirketlerin hizmet verdigi pazardaki degisiklikler ve {iistiin basar1 sunmak

isteyen sirketler de fayda saglamaktadirlar (Calantone vd., 2002).

2.4.2.2. Ar-Ge Yetenegi

Ar-Ge yetenegi, sirketlerin {iriin gelistirme ve arastirma becerilerinin bir
gostergesidir. Ar-Ge kabiliyeti, firmalarin projelerini hayata gegirmesine olanak saglar.
Aragtirma ve gelistirme merkezleri, liretimde yenilikler sunarken bilgi kaynagini
kullanma becerisini gelistirir. Ar-Ge merkezleri bilgiyi kullanacak sekilde donatilmistir.
Uriin yeniligini artiran projeler, teknolojik ve isgiicii arastirma ve gelistirme yetenekleri
kullanilarak gosterilebilir. Ar-Ge kabiliyetlerinin saglanmasi, gelismeye, 0grenmeye ve
O0grenmeye yonelik yonetim ile is giiclinii ve becerilerini artirabilir (Cohen ve Levinthal,

1989).

Firmalara rekabet avantaji saglayan Ar-Ge kabiliyeti, inovasyon {lretimini
hizlandirmaktadir. Inovasyon iiretimi, sirketler icin kaliteli {iriinlerin iiretimini
hizlandirabilir ve rakipleri geride birakabilir. Ar-Ge yetenegi, sirketlerin bilgi
eksikligini ve inovasyon iiretimini gelistirme avantajini artirabilir. Bilgi Ar-Ge yetenegi

ile iglenir, tiretilir ve olusturulur (Una ve Rodriguezb, 2017).



114

Yatinm degeri yiiksek olan Ar-Ge Merkezleri, firmalarin hizmet sunmadaki
hizim1 artirabilen donanimla ¢evrilidir. Hizmetin olusturulmasina imkan taniyan
merkezler Ar-Ge Yetenegiyle olusturulabilmektedir. Firmalarin hizmet sunacak Pazar
alanina gore {iiretim teknikleri olusturmasi, geride kalmis ve gergeklestirilememis
projeleri tamamla imkan1 Ar-Ge Yetenegiyle ger¢eklestirilerek sunulabilir (Veugelers,

1997: 303-315).

2.4.2.3. Kaynak Tahsis Yetenegi

Kaynaklari tahsis etme yetenegi, sirketlerin inovasyon iiretimini ger¢eklestirmek
icin saglamalar1 gereken stratejik unsurlardan biridir. Kaynaklarin tahsisi, sirketlerin
bilgileri islemek icin sagladigi bilgi, hammadde, teknoloji, finansal deger ve insan giicii
gibi ekipmanlarin saglanmasidir. Rekabetgi bir ortamda 6grenme siirecinin hizlanmasi
ve bilgi edinilmesi, kaynaklarm hizli tahsis edilmesi ile saglanmaktadir (Hemert vd.,

2013: 425-452).

Kaynaklarm kii¢iik veya biiyiik firmalara goére dagilimi maliyet degerlerine gore
degisiklik gostermektedir. Sirketlerin inovasyon iiretmek i¢in ayirdiklart biitce miktari,
sirketlerin rakipleri arasindaki basarisini etkili bir sekilde artirir ve pazar1 korumak igin
deger katar (Galbreath, 2005). Kar amac1 giiden ticari sirketlere kaynak tahsisi, 6zel
insan giicli, ¢aba ve zaman gerektirir. Zamaninda iiretim saglamak ic¢in kaynaklari
zamaninda giivence altina almak ticarete olan giliveni artirir. Ticaret, hem {ilkenin
kalkinmas1 i¢in onemlidir hem de kiiresel piyasa kosullarinda varligini siirdiirmek
isteyen bir firmanin unsurudur (Teymouri ve Rahmani, 2012). Firmalar mevcut
kapasiteyi zorlamak ic¢in degil, eksik malzemeleri kullanmak i¢in kaynak ayirabilmeli
ve bu malzemeler yetenekli kisilerin kullandig1 iiretim birimine gore diizenlenmelidir

(Siu ve Woollacott, 2007).

2.4.2.4. Uretim Yetenegi

Uretim Yetenegi, arastirma ve gelistirmeden gelen bilgileri yenilik asamasina

dahil etme yetenegidir (Gunday ve digerleri, 2011 : 662-676). Firmalarin inovasyon
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liretmesi inovasyon kapasitesinin degismesinde ve gelistirilmesinde de etkili olmustur.
Firmalarin iiretim yapacagl departmanlara gore inovasyon inovasyonu olusturulmakta
ve inovasyon iiretimi bu departmanlar aracihigiyla yapilmaktadir. Uretim kapasitesi
firmalara dezavantajlardan ¢ok avantajlar gostermis ve {liretim siirecini etkin bir sekilde
birimlere ayirmis ve bu iiretim siirecini hizlandirmistir. Uretim kapasitesi, bir sirketin
performansin etkili bir sekilde artirabilir ve ayn1 zamanda bir firmanin yeni bir iiretim

asamasina gecisinin baglangici olabilir. (Lau vd. , 2010).

Kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalmak isteyen sirketler, yenilik {iretmek i¢in
iiretim becerilerini kullanmalidir. Hayatta kalmak yalnizca kurumsal kar marjlarini
artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda iilkenin ekonomik biiyiimesini de etkiler. Yeni pazar
alanlarma acilmak isteyen sirketler, iiretim becerilerini gelistirerek pazara girerler.
Uretim kapasitesinin gelistirilmesi ve yeni iiretim tekniklerinin olusturulmas1 disiplinli
ve dikkatli igbirligi ile saglanabilir. Yeni faaliyet alanlarinin kesfedilmesi, yeni
bilgilerin edinilmesini gerektirdiginden, {retim kapasitesinin kullanilmasi Ar-Ge

merkezlerinin 6nemini artirmaktadir (Maravelakis vd. , 2006).

Uretim kapasitesini artiran firmalar ticaretini etkin bir sekilde arttirir. Ticaretini
bliylitmek i¢in teknolojiden yararlanan sirketler iletisim aglarin1 genisletiyor. Bu durum,
sirketin her zaman, her yerde ulasilabilir olma yeteneginden yararlanarak inovasyon ve
inovasyon iiretimi i¢in teklif verme siirecini hizlandirir. Genisletilebilir ve siirdiiriilebilir
isbirligi elde etmek isteyen sirketler icin iiretim kapasitesinden yararlanmak, rakiplere

gore bir avantajdir (Ilyas vd., 2005:2).

2.4.2.5. Pazarlama Yetenegi

Firmalar tipik olarak bu baglamda ¢esitli {iriin veya hizmetleri, miisteri
beklentilerini ve yenilik siirecindeki rakiplerin konumunu agiklayarak satarlar (OECD
Oslo Kilavuzu, 2005). Inovasyon iireten sirketler icin pazarlama yetenedi esastir.
Sirketlerin {iriinlerini pazarlamalar1 ve miisterilerle baglanti kurmalar1 i¢in pazarlama
becerisine ihtiya¢ vardir. Yeni iirlinlerin piyasaya siiriilmesi, sirketlerin diger rakiplerine
gore basarili olmak i¢in pazarlama becerilerini nasil kullandiklarina baglidir. Pazarlama

yetenegi, sirketlerin 6grenme yeteneklerini, aragtirma ve gelistirme yeteneklerini, tiretim
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becerilerini kullanmalarina dayanir. Pazarlama bilgisi ile sirketler, nasil daha iyi hizmet

verebileceklerini kesfetmektedirler (Sok vd. , 2013).

Pazarlama yetenegi ayni zamanda iilkelerin kiiltiirel degerlerine de baghdir.
Miisterilerin ihtiyaglarina gore iiretilen inovasyon, talep edilen iilkenin ihtiyaglarina
gore Ozel olarak tasarlanarak pazara sunulmasi kolaylastirilmaktadir. Firmalarin
pazarlama kabiliyetleri, {retilen yeniliklerin dis pazarda talep edilebilmesi icin
planlarin1 miisteri algisina gore sekillendirerek satis gerceklestirmektedir. Pazarlama
yetenegini kullanmak, ekonominin karmi ve kurumsal biitceleri artirmak i¢in énemlidir.
Firmalarin pazarlama kabiliyetine ulagmasi, hedef kitlenin ilgisini gerektirmektedir

(Ellis, 2005: 629-645).

Sirketler, pazarlama becerilerini uluslararasi sinirlar1 agmak i¢in laboratuvarlarda
gelistirebilirler. Uluslararasi smirlar1 zorlamak sadece sirketlerin pazar alanlarini
genisletmekle kalmaz, ayn1 zamanda ekonomi {izerinde de olumlu bir etkiye sahiptir.
Pazarlama becerilerinin gelistirilmesi, sirketlerin dikkat, gozlem ve iletisim becerileriyle
yakindan baglantilidir. Pazarlamacilar, istedikleri pazar alanlarinda bu becerileri

iistlenirlerse pazarda biiyiimektedirler (Ellis, 2005: 629-645).

Pazarlama yetenegi yeni iiretim yontemlerinin gelistirilmesini tetikledigi i¢in Ar-
Ge merkezlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Sirketler, Ar-Ge merkezlerinde yeni {iretim
teknikleri gelistirebilir veya iiretebilir. Yeni liriinler pazarda rekabet avantaji sagliyor.
Pazar1 farklilastiran yeni iirlinlere baglilik derecesi yiiksek goriinse de, sirketlerin pazara
baglilig1 yoneticilerin pazarlama becerilerinin gelismesine ve uygulanabilirligine

baglidir (Kim ve Atuahene-Gima, 2010).

2.4.2.6. Organizasyon Yetenegi

Organizasyon yetenegi, firmalarin inovasyon planlarinin basarili bir sekilde
gerceklesmesidir (Yam vd., 2011). Organizasyonel yetenekler, sirketlerin, kurumlarin
ve organizasyonlarin is silireglerini hizlandiran ve is planlamasina katki saglayan
yetenekli  kisiler tarafindan olusturulur. Organizasyonel yetenek, sirketlerin

performansini iyilestirmek icin verimli bir isgiliciine dayanir. Rekabet ortaminda karlt
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sonuglar elde etmek isteyen sirketler bilgi ve 6grenme becerilerini gelistirir. Bilginin
uygun sekilde Ogrenilmesi ve organize edilmesi ve olaganiistii basari, sirketlerin

organizasyon becerilerini kullanma yetenekleriyle ilgilidir (Garcia-Morales vd. , 2006).

Firmalarin Orgiitsel kapasitesinin sebebi, miisterileriyle olan iliskilerini
giiclendirmek ve vizyonlarmin hedefleri dogrultusunda rekabetci bir piyasa ortaminda
rekabet etme becerilerini gelistirmektir. Sirketlerin hayatta kalmasi, Orgiitsel
yeteneklerindeki ve isbirliklerindeki baglarini gliclendirerek saglanabilir. Sirketlerin
faaliyet alanlarmi tanmimlamak, stratejik giindemi ilerletmek ve faaliyet alanlarinda
stirdiiriilebilirligi saglamak i¢in organizasyonel kapasiteye ihtiyag¢ vardir. Organizasyon
bilgisi olan sirketler, fikirlerini agik¢a tartisarak bir sirketin basarili olmasina etkili bir

sekilde yardime1 olabilmektedir (Chaston vd. , 2001).

Pazar kosullarinin ve miisteri isteklerinin hizli degismesi firmalarin bu degisime
cevap vermesi organizasyon yeteneklerini kullanmalarina baghdir. Degisime hizli cevap
verebilmek i¢in firmalarin inovasyon {retimini hizlandirmalart organizasyon
yeteneklerindeki basarilarina baglidir. Organizasyon yetenegi firmalarin degisen cevre

kosularina adaptasyon siirecine uyumu hizlandirmaktadir (Atuahene-Gima, 1996).

2.4.2.7. Stratejik Planlama Yetenegi

Stratejik planlama yetenegi, firmalarin hedefleri dogrultusunda pazarda
karsilasacaklar1 firsat ve tehditlere karst onceden belirledikleri stratejik Onlemlerdir
(Yam vd. , 2011). Sirket, kurum ve kuruluslarin stratejik planlama ¢izelgelerinde yer
alan vizyon ve misyon ifadelerindeki planlar dikkate almarak olas1 aksaklik
planlamasinin islevsel kullaniminin planlanmasi stratejik planlama yetenekleri olarak
tanimlanmaktadir. Sirketlerin uzun vadeli stirdiiriilebilirligi i¢in stratejik planlama
yetenegi esastir. Ayni zamanda sirketlerin biiylimesinde stratejik planlama
yeteneklerinden yararlanilir. Stratejik planlama yetenegi, organizasyonlarin isleyisinde
yoneticilerin karar verme siireglerini hizlandirir. Sirket disinda stratejik planlama
yetenegi, hedeflerin belirlenmesinde hedeflerin istikrarl bir sekilde islemesine yol agan

sirket i¢indeki uygulamalar1 da igermektedir (Adindu ve Ofoegbu, 2014).
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Stratejik planlama yetenegi, Sirketlerin i¢ paydas analizlerinde ve dis paydas
analizlerinde giiclii ve zay1f yonler belirlenir ve sirket paydaslar1 arasinda iistiin basariya
ulagsmak i¢in teknikler belirlenir. Stratejik planlama yetenegi, belirli bir alanda farkl
diisiince ve goriislere gore basariya ulasmak i¢in dayanisma ve odaklanma gerektirir.
Stratejik planlama yeteneginin basarili bir sekilde uygulanmasi, bir sirketin rakiplerine

gore siirdiiriilebilirligini ve ayrica finansal degerleri de etkilemektedir (Cameron, 2005).

Stratejik planlama yeteneklerine uygun olarak, sirketler tarafindan faaliyet
alanlarindaki olas1 sorunlari1 gelecekteki hedefleri dogrultusunda ve bu 6nlemleri belirli
planlar dahilinde silirdiirmek icin ¢alismalar gelistirerek G6nlem alabilirler.
Siirdiiriilebilirlige ulagsmak icin sirketlerin stratejik planlama yeteneklerini uygulamalari
gerekiyor. Kurumsal liderlerin ¢evresel faktorlere duyarliligi, stratejik planlama
becerilerinin hayata gecirilmesini hizlandirir. Sirket i¢i hizmet alanlarimi stratejik
planlamaya gore uygulayarak karmasikligi onler ve firma aksamlar1 belirli bir diizene

gore engellemeye calisir (Hemminger vd. , 2015).

Stratejik planlama yeteneginin gerceklesmesi proje yOnetim siiregleriyle
iliskilidir. Bu siiregler stratejik planlama yeteneginin uygulanmasinda etkili
olabilmektedir. Stratejik planlama yeteneginin devami proje yonetimindeki siirecler ele

alindiginda daha kolay bir bi¢imde uygulanabilmektedir.



UCUNCU BOLUM

BILGI VE INOVASYON YONETIMI ILE INOVASYON GUCU ILISKILERI
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Klasik ekonomide imalat girdileri olarak tariflenen isglicii, makina, malzeme ve
kapitalin yaninda son zamanlarda “bilgi” de gittikce cogalan oranda bu kayitlarin
icerisinde yer almaktadir. Bu nedenden dolay sirketler de gittikce ¢ogalan tek bigimde
rekabet istiinliiglinlin temelini bilgi tabaninin olusturdugunun bilincine varilmaktadir.
Bilgi tabanimmin  sagladigi  istiinliiglin  siirdiiriilebilmesi  ise  yenilikgilikle
saglanabilmektedir. “Yenilik¢ilik, bilginin yeni malumat {iretmek i¢in uygulanmasidir”

(Peter, 1993:173).

Son zamanlarda etkin firma yoneticileri fiziksel ve kapital varliklarin arttirilmasi
ve yonetilmesinden daha fazla insan kaynaklarinin entelektiiel yanini ve becerilerini
gelistirmeye gayret gostermektedirler. Verimlilik, nitelik ve bunlara bagli olarak rekabet
avantajinin strdiriilebilmesinin direk kurumlarin 6grenme ve yenilik¢ilik yeteneklerine

bagli bulundugu ile ilgili gittik¢e ¢ogalan tek farkindalik s6z konusudur.

Bir inovasyon projesinin basarisiz olmasi ¢ok muhtemeldir. Inovasyon
projelerinin etkili bir sekilde yiiriitiilmesinde en 6nemli etken basarisizlik ve risklerin
nasil 6nlenecegidir. inovasyonu etkin ve verimli bir sekilde ydnetmek icin kisitlar1 en
dogru sekilde kullanmak gerekmektedir. Inovasyon siirecinin baslangici ve siirekliligi
icin en Onemli sart bilgi birikimi ve bu bilginin yonetilmesidir. Bilginin dogru bir
sekilde yonlendirilmesi inovasyona saglam bir baslangi¢ saglayacak, yepyeni fikirler
ortaya cikaracaktir. inovasyon siirecinde gerekli olan girdiler basaril1 bir sekilde temin
edilirse istenilen ¢iktilar kolay bir sekilde elde edilecek ve inovasyon projesinin siireci

basaril1 bir sekilde sonlandirilacaktir.
Sekil 3.1:Bilgi ve inovasyon Yénetimi Iliskisi

INNOVATION
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3.1. BILGi YONETIMi ODAGINDA INOVASYON SURECININ TEMEL

BILESENLERI

Asagidaki sekilde bir inovasyon yonetim siireci modeli verilmistir. Bu model 9
asamadan olusmaktadir ve 3 ayr1 boliime ayrilmistir. Modeldeki turuncu ok bir geri
bildirimi belirtir ve bir 6grenme egrisinin oldugunu gostermektedir. Bu calismada
olusturulan model icin genel olarak bu model metrikleri ayrintili olarak incelenerek

girdi ve ¢iktilara karar verilmistir (Lang, 2001: 43-57).

Sekil 3.2:Bilgi ve inovasyon Siireci

input process output
-1 0 1 2 3 4 5
Strategic Portfolio Research ideation nsight Targeting Innovation Market Sales

Thinking Management
.

Kaynak: Lang, 2001

Inovasyonun basar1 ile idaresi, daimi tek Ogrenme siireci ile gerceklesir.

Ogrenme siirecini hizlandirmak ve tesirli duruma getirebilmek igin;

e Deneyim paylasimi ve basarilariyla birlikte basarisizliklarin da firmaniz

icerisinde tartisilmasi i¢in mekanizmalar olugturmalisiniz.

e Inovasyon idaresi i¢in tasarlanmis vasita ve teknikleri 6grenip uygulamalisiniz.
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¢ Basit denemelerle inovasyon yonetiminde degisik yaklagimlar gelistirmelisiniz.

e Zaten inovasyon yaparak kazan¢ elde eden firmaysaniz, bugiin itibari ile

inovasyonu hangi bicimde yonettiginizin analizini yaparak kontrol etmelisiniz.

e Bilgi yonetiminin temel amacida O0grenme siirecini yani Ogrenme egrisini

hizlandirmaktir.

Yukaridakilere bunun disinda, kiyaslama tekniklerinin uygulanmasi da
inovasyon yoOnetiminde basariya katkida bulunur. Bu gaye ile, firmanizin inovasyon
idaresi uygulamalarini sektoriinlizdeki benzer firmalarla karsilastirabileceginiz gibi
genel olarak sizinkine benzer is siiregleri olan degisik sektorlerdeki firmalarla da
kiyaslama yapabilirsiniz. Diger yandan, kiyaslama firmanizin sahip olunan
performansinin sistematik bi¢gimde incelenmesini ve meydana konmasini gergeklestiren
tekniktir. Bu yonden bakildiginda, illaki sizinkine benzer tek firmayla mukayese
yapmas1 gerekmez. Iyi program &rneklerinden yararlanilarak hazirlanmis modeller

kullanilarak firmanizin kiyaslamasinin yapmasi da faydali neticeler doguracaktir.

Asagida belirtilecek metriklerin ¢oguna, firmanin sahip oldugu bilgi ve
tecriibeyle kolayca ulasilabilir. Tutulan veriler, alinan aksiyonlar ve tecriibe inovasyon
sireclerindeki ilerleme ve basariy1 kolayca 6lgebilecektir. Bu nedenle tiim bu inovasyon

siireci aslinda bilgi yonetimi ile i¢ icedir.

3.1.1. Girdiler

Bilgi yonetimi odaginda inovasyon siirecinin temel bilesenlerinden girdiler

kisminda stratejik diistinme, portolyd ve metrikler ve aragtirma incelenecektir.

3.1.1.1. Stratejik Diisiinme
Bu siirecin ana hedefi optimum sonuglara ulagabilmek i¢in biiyiime siirecinin
planlanmas1 ve yonetilmesidir.

Inovasyon ve strateji arasindaki iliski temeldir, strateji olmadan inovasyondan

bahsetmek anlamli ve miimkiin degildir. Dolayis1 ile oncelikli konu, inovasyon
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surecinin sonunda elde edilmek istenenler ve varilmak istenen noktanin

tanimlanmasidir.
Stratejik Diislince siireci i¢in muhtemel metrikler sunlardir;
Niteliksel Metrikler;

e Isimizin dogru parcasi i¢in mi inovasyon hedefliyoruz?

e Pazarin degisebildigi kadar hizli degisebilir miyiz?

e Yeterince esnek miyiz?

e Stratejimiz inovasyon siirecini baglatabilmek i¢in yeterince agik ve net mi?
e Pazar in degisim yonii ile bizim stratejimiz ne kadar uyumlu?

o Efektif bir inovasyon izleme sistemimiz var mi1 ?

e Inovasyon siirecini uygun bicimde &l¢iimliiyor muyuz?
Niceliksel Metrikler;

e Tecriibeli yoneticilerin inovasyon siireci i¢in harcadiklari siire
e Inovasyon yatirimlari igin harcanan para

e Inovasyon siireci sonunda beklenen getiri, % biiyiime yada para

3.1.1.2. Portfolyo ve Metrikler

Inovasyon yonetimi hakkindaki énemli bir konsept, portolyd yénetimi kisminda
belirtilecektir. Her bir inovasyon ¢alismasinin ya da projesinin ayr1 ayri yonetilmesini
ve bu sekilde basariya ulagsmasini bekleyemeyiz, bunun yerine bir inovasyon projeleri
portfolyOsiiniin  biitiinsel bigimde yoOnetilmesinden ve tatmin edici sonuglara
ulagilmasindan bahsetmemiz gerekir. Dolayisi ile portfolyo yonetiminin basarisini tim

inovasyon projelerinin tamaminda ulasilan sonuglar dogrultusunda 6l¢ebiliriz.

Portfolyo siirecinin ¢iktisi, portfolyonun dizaynidir, farkli risklere sahip bizi
stratejik amaglarimiza ulastiracak projeler grubunun segimidir. Secilen portfolyonun
bizi istedigimiz sonuglara gotiirebilecegini gérmek belirli bir zaman alacaktir, dolayisi
ile sonuglarin 6l¢timleri daha ileri adimlarda yapilmasi gereken bir islemdir. Bu adimda

Olclim siirecinin nasil olacagini ve beklentilerimizin neler oldugunu belirtmemize gerek
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yoktur, amaglar, isleyis ve sonuglarin degerlendirilmesi son  kisimda

degerlendirilecektir.
Niteliksel Metrikler;

¢ Portfolyomuzun rakiplerin planlari ile karsilagtirilmasi

e Adimsal ve biiyiik gelisimler saglayacak projelerin kendi i¢indeki dengesi

e Degisimi siirlikleyecek yeterli sayida biiyiik gelismeler saglayacak projemiz
var mi1?

e Pazardaki degisimi yakalayacak 6grenen markalarimiz neler?

e Yeterli sayida yeni markamiz var mi?

e Inovasyon ol¢iim metriklerimiz organizasyonumuzun icindeki kisilerde
inovasyonsal davraniglari tetikleyebiliyor mu?

e Metriklerimiz ddiillendirme sistemlerimizle biitiinlesik mi?
Niceliksel Metrikler;

e Satiglardan elde edilen cironun inovasyon yatirimlarina orani
e Satis siireclerinde realize olan portfolyo kompozisyonu ile ilk boliimlerde
planlanan portfolyo kompozisyonunun karsilastirilmasi

e Beklenen metrikler ve gerceklesen performans

3.1.1.3. Arastirma

Arastirmayr temsil eden simge bir buzdagidir. Bildiginiz gibi, ¢ogu bir
buzdaginin su yiizeyinin altina gizlenmis arastirma siireci i¢in iyi bir metafor saglar.
Arastirma Hem bilinmeyen hem de karsilanmayan ihtiyaclar1 ortaya g¢ikarmak ve
gelistirmek icin ¢aba gosterir. bu ihtiyaglar1 karsilayabilecek yeni teknolojiler yeni pazar
firsatlarin1 ortaya ¢ikarabilir. Cogu fikir, gokten diisen kar taneleri gibi degildir. Bu

nedenle bir fikir elde edebilmek i¢in kesinlikle derin arastirmalara ihtiyag vardir.

Aragtirma sonuglari, li¢ farkl bilgiyi igerecektir ve bunlar inovasyonun ii¢ ayri
kutbundan gelecektir. {1k kutuptan teknolojik gelisim bilgileri, yeni buluslar ve metod
bilgileri gelecektir. Diger kutuptan tiiketici istekleri, ihtiyaglar1 ve aliskanliklar1 bilgileri
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gelecektir. Ugiincii kutuptan ise, toplumun ve pazarin nasil degisim gecirdigi boylelikle

pazarin hangi yonde gelisecegi bilgisi gelecektir.

Bir sonraki asamada teknoloji ve miisteri bilgilerini bir araya getirecegiz. Burada

amag “basit bir sekilde” dogru ve agik bilgiyi ortaya ¢ikarmak. Bu basarilmasi kolay bir

is olmadigi icin “basit bir sekilde” olarak nitelendirilmektedir. Bu zorluk bilginin dogasi

ve Ozellikleri ile ilgilidir. Genel olarak acik ve Ortiik bilgi olarak iki ¢esit bilginin

oldugu savunulur. Agik bilgi buz daginin goriinen yiizii, ortiik bilgi ise suyun altinda

kalan kismi olarak nitelendirilebilir.

Bu arastirma agamasinin ¢iktis1 teknoloji, toplumsal degisim ve miisteri degerleri

ile ilgili bilgi modellerini ifade eder.

Niteliksel Metrikler;

Miisterilerimizde sakli ortiik bilgileri ne kadar iyi elde edebiliyoruz ve
anlayabiliyoruz?

Yeni teknolojilerin uygulama ve etkilerini ne kadar iyi anlayabiliyoruz?
Yeni dogan gelecegi ne kadar iyi anlayabiliyoruz?

Gegmisteki tahminlerimiz ve bu tahminlerin degisimi
gerceklestirebilmesinde ne kadar 1yiydik?

Aragtirmalarimiz  dogru inovasyon firsatlarin1 hedeflememize yardimci

oluyor mu?

Niceliksel Metrikler;

Calisma yaptigimiz miisteri grubu sayisi

Arastirmalarin yeni {irlin, hizmet ve proseste kullanilma durumu
Organizasyonumuz i¢indeki arastirma siireclerine personelimizin katilim
orant

Aragtirmaya harcanan stire

Arastirmaya harcanan para
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3.1.2. Siirec

3.1.2.1. icerik

Aragtirmalarimiz dogrultusunda bilgi ve buluslar ¢ok detayli incelenmeli,
bunlarin bugiiniin {iriin, hizmet, siire¢leri ve is modelleri, ve yarinin {iriin, hizmet
stirecleri ve i3 modelleri i¢in ne anlama geldigini ¢ok 1iyi kavranmalidir.
Miisterilerimizin ve miisterimiz olmayan kesimlerin belirli konseptler iizerindeki
diisiincelerini ve geri beslemeleri siirekli takip edilmelidir. Organizasyonun i¢inden ve
disindan uzmanlardan yeni is modellerimizi, tedarik zincirimizi, pazarlama
konseptlerimizi, finansal projeksiyonlarimizi ve risk degerlendirmelerimizi olusturmada
siirekli yardim almak onem arz etmektedir. Organizasyonumuzun i¢inden, disindan
hatta web sitelerimiz {izerinden tiim kesimlerin fikirleri toplanmalidir. En sonunda
mutlaka faydali bazi fikir ve iceriklere ulasilacaktir. Igerik adimmin sonucu

konseptlerdir.
Niteliksel Metrikler;

e Yeterince genis; teknolojik imkéanlarimiz ve yeni is modeli ve sosyal
trendleri izleme modellerimiz var m1?

e Muhtemel yeni konsept ve diisiince gelistirmede ne kadar iyiyiz?

e Insanlan fikirlerini acikga  paylasabilmeleri icin yeterince

cesaretlendirebiliyor muyuz?
Niceliksel Metrikler;

e Gelistirilen fikir sayisi

e (alisanlarimiz tarafindan gelistirilen fikir sayisi

e Tanitilan yeni fikir sayist

e Disaridan gelen fikirlerin orani

e Organizasyonun i¢inde fikir gelisimine katki saglayan kisi sayisi
e Organizasyonun disinda fikir gelisimine katki saglayan kisi sayisi

e Fikir toplama sistemi tarafindan elde edilen fikir sayis1
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e Daha sonra gelistirilen toplam fikir sayist

e Uygulamaya donen toplam fikir sayis1

3.1.2.2. Diisiinceler

Diisiinceler, inovasyon degerine ulasmak icin, teknolojik imkanlari, miisteri
beklentilerini ve pazar bilgilerini kullanma ve doniistiirme siirecidir. Konsept ve fikirleri

misterilerin satin alacagi degerlere doniistiirmektir.
Niteliksel Metrikler;

e Yeterince somut diisiinceler olusturabiliyor muyuz?

¢ Diisiinceleri yeteri oranda is fikirlerine doniistiirebiliyor muyuz?
Niceliksel Metrikler;

e Teknoloji ve miisteriler konusundaki basarisiz deneme sayisi

e Teknoloji ve miisteriler konusundaki basariya ulagan denemelerin sayisi

3.1.2.3. Hedefler

Hedefler siirecinin c¢iktis1 gelistirilmekte olan bir takim fikirler olacaktir.
Inovasyon tiplerine gore gruplanacaklardir. (Adim adim gelisim saglayan inovasyon
tipi, bliyiik atilim saglayan inovasyon tipi, mevcut is modelleri {izerindeki inovasyonlar,

yeni girisimlere yonelik inovasyon tipi.)
Niteliksel Metrikler;

e Inovasyon portfolyomuz ne kadar dengeli?

e Farkli inovasyon tipleri i¢in dogru yonetim siire¢lerini uyguluyor muyuz?
Niceliksel Metrikler;

e (Odagimizda olmayan inovasyon konularina yatirim orani
e (Odagimizda olmayan inovasyon projelerine yatirim miktari

e Tecriibeli yoneticilerin inovasyon gelisimi i¢in harcadiklari siire miktari
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3.1.3. Ciktilar

Bilgi yonetimi odaginda inovasyon siirecinin temel bilesenlerinde c¢iktilar

kisminda inovasyon gelisimi, pazar gelisimi ve satislar incelenecektir.

3.1.3.1. inovasyon Gelisimi

Inovasyon gelisimi, prototip ¢aligmalarmin nihai inovatif sonuglara ulastirildig
siirectir. Diislince ve prototiplerin basarili olup olmadigim1 anladigimiz siirectir.
Miisterilerin ve potansiyel miisterilerin nihai iirtinle ilgili fikir ve geri beslemeleri
alinacaktir. Organizasyonun ic¢inden ve digindan ¢ok sayida kisinin dahil olacagi bir
siiregtir. Proje yoOnetimi yetenek ve becerilerinin ¢ok degerli oldugu bir siirectir.
Basariya ulagsmayacagi anlasilan projeler iptal edileceklerdir. Bu siirecin somut ¢iktisi,

pazar i¢in hazir tamamlanmis inovasyonlardir.
Niteliksel Metrikler;
e Inovasyon siireci i¢ine dogru insanlar dahil ediliyorlar m1?

e Sec¢im siirecimizin dogru oldugunu gosterecek oranda basarisiz sonuglar

oluyor mu?
Niceliksel Metrikler;

e Prototip hazirlama siiresi

Yeni {iriin bagina prototip sayisi

3. Ve 7. Adimlar arasinda gegen siire

Patent bagvurusu sayisi

Alman patent sayis1

Gelistirmek i¢in lizerine yatirim yapilan fikirlerin orani

Iptal edilen fikirlerin oran1
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3.1.3.2. Pazar Gelisimi

Arastirma&Gelistirme faaliyetlerinin yapilmasi, organizasyonda pazarlama,
sati, dagitim ve servis yeteneklerinin oldugu anlamina gelmez. Bu yeteneklerin

kazanildig1 ya da gelistirildigi siireg, Pazar Gelistirme stirecidir.

1973 oncesinde XEROX un PARC R&D merkezinde Windows arayiizii olan,
Mouse lu ve lasr printerli bir bilgisayar gelistirildi, bu arastirma merkezindeki ¢ok zeki
insanlarin ¢aligmalarinin bir sonucu idi, ancak bu zeki insanlar bu {iriiniin 6nemini ve
gelecegini tecriibeli yoneticilerine yeterince anlatamadilar ve XEROX bu {iriiniin
pazarlamasint yapmadi. Bizler bu nedenle bilgisayarin mucidi ve Dbilgisayar
teknolojisinin Onciisii olarak XEROX yerine Apple 1, XEROX yerine Microsoft u ve
yine XEROX yerine IBM i biliyoruz. XEROX aslinda bilgisayar konusunda birinci idi,
ancak onlar hangi noktada olduklarini ve ulastiklar1 muhtesem basarinin nasil
ticarilestirilecegini bilmiyorlar idi. Pazar Gelistirme siirecinin ¢iktisi, miisterinin

gercekten bildigi ve istedigidir denilmektedir.
Niteliksel Metrikler;

e Eski ve yeni miisterilerimize ulagsmak i¢in yapacagimiz denemeleri ne kadar
iyi dengeliyoruz?

e Miisterilerimizi gercek anlamda ne kadar 1yi anliyoruz?

e Miisterilerimizin davranis, diisiince ve isteklerindeki degisimleri karsisinda

ne kadar iyi pozisyon alabiliyoruz ?
Niceliksel Metrikler;

e Pazarlama yatiriminin geri doniisii
¢ Yeni miisteri sayisi

e Miisteri tabaninin biiylime orani

3.1.3.3. Satislar

Simdi artik basarili satis1 yapilan {iriin ve hizmetlerin finansal karsiligini alma

zamani olarak satig siirecini tanimlayabiliriz. Ortaya koydugumuz degeri
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miisterilerimizin takdir ve arzu etmesi markamizi da gelistirecek, onlarin g¢evrelerine
tavsiyeleri bizi biiylitecek, ancak biz bu yaptigimiz seyi siirekli yapmak zorundayiz,
clinkii pazarda rakiplerimizin hepsi halen bizim pazar payimizin pesinde oldugunu

unutmamak gereklidir.
Niteliksel Metrikler;
e Satis siirecimiz miisterilerimizin beklentisini ne kadar iyi karsilayabiliyor?
Niceliksel Metrikler;

e Yatinmin geri doniisii (ROI) den simdi bahsedebiliriz artik, toplam
inovasyon yatirimi, satig artisi, karlilik artis1 ve toplam ROI

e Toplam satis cirosu

e Toplam satis karlilig1

o Gergeklesenlerin beklentilerle karsilastirilmast

e Her siirecte iptal edilen proje sayisi

e Inovasyon tiirlerine gore basarili sonug sayisi

e Inovasyon ¢alismalar1 sonucunda elde edilen maliyet tasarrufu miktari

¢ Yeni miisteri sayisi

e Yeni liriin/hizmet satig yiizdesi

¢ Ortalama {irtin/hizmet yas1

e Pazara sunulan yeni iiriin/hizmet sayis1

e Hedef kategoriler i¢in Yeni iiriin/hizmetten elde edilen ciro yiizdesi

e Yeni kategoriler i¢in Yeni iirtin/hizmetten elde edilen ciro ylizdesi

e Yeni Uriin/hizmetten elde edilen kar yiizdesi

e Yeni Uriin/hizmetten elde edilen yeni miisteri yiizdesi

o Arastirma&Gelistirme siirecinden satisa kadar gecen siire

e Yeni iiriin/hizmetler ile miisteri tatmini
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3.2. BILGI VE INOVASYON YONETIM FAALIYETLERININ CIKTILARI VE
INOVASYON GUCUNUN OLCUMUNDE KULLANILAN METRIK VE
MODELLER

Calismanin bu boliimiinde, bilgi ve inovasyon yonetim siireclerinin ana ¢iktis1 olan
inovasyon giiciiniin 6l¢timii ile ilgili olarak “Bir firmanin ne kadar inovatif oldugunu
nasil 6lgeriz?” ve “Bu inovasyon giiciiniin firmaya katkilar1 nelerdir?” gibi konular

incelenecektir.

Inovasyon &lgiimii ydnetimin basarisimin  arttirilmasinda en kritik 6gedir ve

inovasyon Ol¢iim sistemlerinin ii¢ rolii vardir (Schmeisser,2010:10);

i- Plan: Strateji tanimlamak ve bildirmek. Deger kaynaklar1 hakkinda
varsayimlarda bulunmak, tasarlanmis stratejiyi segmek ve orgiit ¢apinda
stratejiyle ilgili beklentileri netlestirmek.

ii- Takip: Cevredeki degisiklikleri belirlemek icin yiiriitiilen inovasyon
cabalarini takip etmek.

ii- Ogrenme: Yeni firsatlari tespit etmek. Performans hedeflerini, yeni isleri
ve teknoloji firsatlarmi gergeklestirmek icin yeni ¢oziimler hakkinda

bilgi edinmek.

Literatiir incelendiginde inovasyon 6l¢iimlenmesi iizerine tam olarak belirlenmis
kesin parametreler yoktur (Cebeci ve Alaca, 2009:1). Bunun i¢in ¢ok ¢esitli olciitler ve
modeller kullanilmaktadir. Bu ¢alismada, firma diizeyinde inovasyon 6l¢iimii ve 6l¢lim

modellerinden genel kabul gérmiis olanlarin bazilar1 incelenecektir.

Inovasyon Olciimii: Firmalarin rekabet giiglerinin yiiksekligi ve siirekliliginde
zaman igerisinde gosterdikleri inovasyon performanslarimin Ol¢imlenmesi ve
degerlendirilmesi onem arz etmektedir (Sevim,2005:210;Dogson,1994:27). inovasyon

Olgiitlerinin tarihsel evrim siireci Tablo 3.1’de sunulmustur.
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Tablo 3.1 inovasyon Olgiitlerinin Tarihsel Evrim Siireci ( 6rnekler)

1.Dénem Girdi 2. Donem Cikt1 3.Dénem inovasyon 4.donem siire¢
Belirtileri Belirtileri Belirtileri Belirtileri
(1950 ve 1990 yillar1 (1970 ve 1980 yillar1 (90’lar) (2000+Gelismekte olan)
Arasi) arasi)
Ar-Ge Patentler Inovasyon Bilgi
Harcamalari Yaymlar Aragtirmalari Manevi Degerler
Bilim ve Teknoloji Uriinler Indeksleme Aglar
Sermaye Kalite Inovasyon Kiimeler
.. Kapasitesi
TRl Degisim Yonetim Teknikleri
- - Karsilagtirmalari
Yogunlugu
Risk/Getiri

Sistem Dinamikleri

Kaynak: https://kalipdunyasi.com,2017

Firma diizeyinde inovasyon Olgiim sistemlerinin bilesenlerinin dSlgiilebilir
nitelikte ortaya konmasi, firmanin rekabet giiciiniin siirdiiriilebilirligine ¢ok Onemli

katkilar saglayacaktir.

Firmalar diizeyinde inovasyon Ol¢imiim i¢in, Oslo Kilavuzu sadece inovasyon
Olciim cercevesi belirlemistir. Bu 6lgiim g¢ercevesi, firma igindeki inovasyon tiirleri ile
firma disindaki, kurumsal cerceve ve altyapi, e8itim, kamu arastirma sistemi diger
firmalar, yenilik politikalar1 ve miisterilerin talepleri ile ilgili bilgilerin toplamasini ve
inovasyon giiclinlin belirlenmesine yardimci olmaktadir. Oslo Kilavuzu tarafindan

belirlenmis olan, firmalar i¢in inovasyon 6l¢iim ¢ergevesi Sekil 3.3’de gosterilmistir:



133

Sekil 3.3:Inovasyon Ol¢iim Cercevesi

Urun
yeniliklers

Pazarlama
Yeniliklert |

Diger Firmalar -re

Kaynak: OECD ve Eurostat, 2006

Firmalar diizeyinde inovasyon giicliniin Ol¢imlenmesi ile ilgili literatiir
incelendiginde de, Oslo Kilavuzu’nun belirlemis oldugu ve Sekil 16’da gosterilmis olan
inovasyon Ol¢ciim ¢ercevesinden yola ¢ikarak, Ol¢lim metodlart olusturuldugu
goriilmektedir. Kimi yazarlar sadece firma i¢indeki inovasyon giiclinii 6l¢erken, kimi
yazarlar da kamu kuruluslari, egitim kuruluslar1 ve pazar talebi gibi konular1 da igerisine

alarak ol¢lim metodu gelistirmislerdir.

Tablo 3. 2: Firma Diizeyinde Bir Ol¢iim Sisteminin Bilesenlerinin Ornekleri

Amac Olciitler

e Hisse Senedi Satis1
Uzun Vadeli Sirket Karhilig: e Ongiiriilen Satis Biiyiimesi

e Ongodriilen kalan gelir

e Kalan gelir biiylimesi
e Satis biilylimesi

Kisa Vadeli Satis Karhilig e Oz sermayenin getirisi

e Yeni {irlin satig yiizdeleri
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Tablo 3.2: Firma Diizeyinde Bir Olc¢iim Sisteminin Bilesenlerinin Ornekleri

(Devam)

Amac Olciitler

e Inovasyon yoluyla kazanilmis yeni miisteriler

e Varolan iiriin/servisleri satin alan miisterilerin
icerisinde yeni iiriin/servisleri satin alan
miisterilerin sayisi

Miisteri Edinme R . . .
e Yeni uriinleri satin alan varolan drin/hizmetleri

satin almaya devam eden yeni miisterilerin
sayisi

e Pazar payi

e Devamli miigterilerin frekansi
e Miisteri basina ortalama yillik satis

Miisteri Sadakati e Inovasyon faaliyetleriyle miisteri memnuniyeti
e Miisteri kayb1 yilizdesi

e Yeni ziyaret¢ilerin siirekli ziyaretgilere orani

e Miisterilere sunulan iiriin ve hizmetlerin marj1
e Miisteriler tarafindan 6denen fiyatlarin ortalamasi

e Yeni tanitilan {riin ve servis hatlarinin sayisi
inovasyon faaliyetlerinin karlilig1 inovasyon
cabalariyla olusturulan gelirler(toplam gelir,
inovasyon geliri)

Deger yakalama

e Miisteri karlilig:

e Inovasyon cabalarinin inovasyon gesitlerine gore
ylzdeleri

e Zaman i¢inde dengelenmis portfoy, hasilatlar,

Portfo
ortioy riskler ve teknolojiler

e Kaynak tahsisi ve inovasyon stratejisi arasindaki
uyum
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Tablo 3.2: Firma Diizeyinde Bir Olciim Sisteminin Bilesenlerinin Ornekleri

(Devam)

Amagc Olciitler
. Uriin platform etkinligi
o Yeni iirlin/siire¢ gelistirme /zamani/maliyeti
azalmasi
. Ongoriilensiire icinde biitce

Uygulama . Uriin performans hedefleri

. Ar-Ge verimliligi her yil verilen yeni

patentlerin sayis1 deneme hizi ve kalitesi sunulan
irin ve hizmetlerin maliyeti gelistirme zamanlari,
teslim siiresi, miktart ve fiyati irlin ve siire¢ kalite

puani

inovasyona Odaklanmak ve baghhk

Inovasyona adanan zaman inovasyon g¢abalarina
ayrilmis Dbiitge yiizdesi inovasyon basarist ile
baglantilt performansa dayali &denek Seg¢im ve
uygulama siirecinden gegen fikirlerin basarisi egitim
yatirimi

Orgiit ici ve dis1 dengeli inovasyon

Aglari

is birimleri ve fonksiyonlari arasindaki inovasyon
entegrasyon diizeyi inovasyon kaynaklari karigimi
Fason 1inovasyon projelerinin yiizdesi Stratejik
igbirliklerinin sayis1 Deneyimli inovasyon takim
iiyelerinin sayisi Tedarikei yeteneklerinin
degerlendirilmesi.
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Tablo 3.2: Firma Diizeyinde Bir Olciim Sisteminin Bilesenlerinin Ornekleri

(Devam)

Amag

Olgiitler

Tutarh ve uyumlu inovasyon

Stratejisi

Inovasyon projelerinden sunulan yeni {iriinlerin
sayis1, maliyeti, fiyat1 ve tahsili Inovasyon
projelerinden sunulan yeni hizmetlerin sayisi.
maliyeti, fiyat1 ve tahsili marka algis1 Inovasyon
operasyonlarinin karliligi Calisanlara ye kidemli
yoneticilere acgik¢a ifade edilmis inovasyon
hedefleri Sektor igindeki rekabet¢i  konum
Rakiplerin, miisterilerin, ortaklarin ve
tedarikcilerin sayisi, karmasiklig: ve boyutu

Etkin inovasyon uygulamasi icin uygun
yonetim altyapisi

Inovasyon faaliyetleriyle uyumlu ve baglantili
performans Olgiitlerinin ve oOdiillerinin yiizdesi
BT altyapisinin kalitesi Inovasyon bilgisinin
kalitesi piyasa ve teknoloji arastirma kaynaklari
inovasyon ile ilgili edinilen miisteri verilerinin
miktar1 ve kalitesi inovasyon i¢in kullanilabilir
kaynaklarin tutart Ar-Ge caligsanlari i¢in serbest
zaman izinleri i{retim ve satis i¢in cografi
gesitlilik stratejik is birimleri ve fonksiyonel
yoneticilerin yetkilendirme diizeyi capraz
fonksiyonel girisimler

Kaynak: Benligiray ve Sevim,2011

Sekil 3.4:inovasyon Girdi -Siire¢c-Cikt1 Semasi

Ar-Ge ve
inov.ns’von
Performansa
=
Girds Sareg Cikn
— Insan Fikir — Uriin
Proje ve Inovasyon Sinai Milkiyver
IR Dongusii Hakk:
Sinai Miualkiver
— Egitim — - — Finansal
Basvurusu
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3.2.1. inovasyon Ol¢iim Modelleri

Literatiir incelendiginde inovasyon 6l¢iimlenmesi iizerine tam olarak belirlenmis
kesin parametreler bulunmadigi goriilmektedir. Bunun igin ¢ok cesitli olgiitler ve
metrikler kullanildigr goriilmektedir. Bu boliimde firma diizeyindeki Olglim

modellerinden bazilar1 incelemektedir.

3.2.1.1. Agamus Consult Modeli

Inovasyon y&netimi alaninda oldukea etkin olan Agamus Consult, 1994 yilinda
Miinich/Stanberg’te kurulmustur. 10’dan fazla iilkede 90’dan fazla danismanla

caligmaktadirlar (www.agamus.com, 2010).

Diinya ¢apinda yapilan bir inovasyon incelemesine dayanarak, bir firmanin
inovasyon basarisinin biitiinsel stratejik analiz ve kontroliinde kullanilmak {izere bir

inovasyon scorecard’1 gelistirmislerdir (Eckelman,2002:37).

3.2.1.2. Heinz-Kurt Wahren Modeli

Comconsult AG ile Wahren tarafindan ‘SIP — Innovationsaudit’ ismiyle
inovasyon denetimi gelistirmislerdir. Inovasyon denetimi isimli model her biri 10 soru

iceren, 10 analiz boliimiinden olugsmaktadir (Wahren, 2004:77).
3.2.1.3.Innovationlabs LLC Modeli

2001 yilinda kurulan InnovationLabs diinyanin 6nde gelen danigmanlik
firmalarindan biri olarak bilinmektedir. Firmanin dort kurucu ortagr ise 1982’den beri
birlikte calismaktadirlar. InnovationLabs pek c¢ok proje ile Avrupa, Hindistan, Cin,
Afrika, Kuzey ve Giiney Amerika’y1 kapsayan pek cok kitada her gesit firma ve

organizasyonla ¢aligmaktadir (http://www.innovationlabs.com).
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3.2.1.4.Vivekanand P. Kochikar Modeli

Kochiar’a (2007) gore, firma diizeyinde inovasyon scorecard’t 5 boyuttan
olugsmaktadir. Bunlar; inovasyon sorumluluk 6l¢iimleri, inovasyon ¢ikt1 dl¢timleri, pazar

basari dl¢limleri, degisim kiiltiirii 6lgtimleri ve igbirligi dlglimleridir.

3.2.1.5.Arthur D.Little ve European School Modeli

Arthur D.Little 21 {ilkede 30°dan fazla ofisiyle hizmet veren global bir yonetim
danmismanhigr sirketidir. 1886’da kurulan Arthur D.Little diinyanin ilk yonetim
danigsmanligr sirketidir. “Yonetim danmigmanligi’ alaninin Onciilerinden olan Roger
Griffin ve Arthur Dehon Little tarafindan kurulmustur. Kiiresel bir hizmet saglayici
olarak 20’den fazla iilkede 1000 personel ¢alistirmaktadir. Altron Technologies’deki
ortaklartyla birlikte 18.000 uzmanla ¢alismaktadirlar (Little,2009).

1979°da kurulan European Business School ise, ingiltere’nin en biiyiik dzel is
okuludur. Arthur D.Little ‘Innovation Management Health Check’ isimli inovasyon
giicii 6l¢clim modelinde, inovasyon vizyonu, stratejisi, kaynaklari, organizasyon yapisi,
kiltir ve c¢alisma ortami1 ile inovasyon siiregleri baghklar1 altinda sorular
yoneltilmektedir.  Bunlarin  uygulanirhgmin = 10°’lu skalada  degerlendirilmesi

istenmektedir(Little,2009).

3.2.1.6. Wei-Ping Hsieh, Shuang-Shii Chuang ve Ming-Ten Tsai Tarafindan

Olusturulan inovasyon Olciim Modeli

Tayvan’da bulunan Cheng-Kung Universitesi’nde gorev yapan bu ii¢ bilim
adami, asagida ayrintilar1 verilen inovasyon modelini gelistirmistir. Bu inovasyon
modeli, Daft, Kimberely ve Evanisko Amabile, Damanpour (1996) ve Even,
Damanpour, Schumann, Prestwood, Elfring, Tidd, Hipp ve Grupp tarafindan gelistirilen
inovasyon Ol¢iim modellerinin bir karmasi seklindedir (Wei-Ping Hsieh, Shuang-Shii

Chuang ve Ming-Ten Tsai, 2009:1232).
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3.2.1.7.Strategos Damisma Kurumu Tarafindan Olusturulan inovasyon Olgiim

Modeli

AmyMuller, Liisa Valikangas ve Paul Merlyn ortaklasa bir calisma yaparak,
inovasyon Ol¢limii i¢in bir takim kurallar gelistirmislerdir. Gelistirdikleri inovasyon
Olctim modeli, kaynak tabanli goriis, yetenek tabanli goriis ve siiregler basliklarmi
icermektedir. Bu ana basliklar igerisinde sorulan sorular ile inovasyon giicii

Ol¢timlenmektedir(AmyMuller, http://www.strategos.com/_Erisim Tarihi: 01.07.2019).

3.2.1.8.Gartner Danisma Grubu Tarafindan Olusturulan inovasyon Ol¢iim Modeli

Gartner Danisma Grubu, bilgi teknolojisi arastirma ve danigsmanlik sirketidir.
1979 yilinda ABD merkezli kurulmus olup, 80 iilkede faaliyet gostermektedir.
Biinyesinde 1200 arastirma analisti ve danigman gorev yapmaktadir. Diinyanin 6nde
gelen yatirimcilarina, firma ve resmi kurumlarma, yatirimlarini dogru yerlere yapmalari

i¢in danismanlik hizmeti sunmaktadir.

Colleen M.Young tarafindan kaleme alinan “Reaping Value From Knowledge
and Innovation” (SPA-12-8169) isimli arastirma, Gartner Danigsma Grubu tarafindan da
karar g¢ercevesi olarak sunulmustur. Bu arastirma kapsaminda gelistirilen inovasyon
giicii 6lgiim modeli, asagidaki konular1 icermekte ve bu konulara verilen yanitlarin

puanlanmasi ile 6l¢iim yapmaktadir.

Gartner Danisma Grubu tarafindan olusturulan inovasyon 6l¢iim modelinde, bes
ana baglikta 41 adet soru sorulmaktadir. Sorulan sorulara verilen yanitlar neticesinde
puanlama yapilmakta ve inovasyon giicii belirlenmektedir. Sorulara verilecek yanitlar
ve puanlamasi “Evet” yamiti i¢in 5, “Genellikle” yaniti i¢in 3 ve “Hayir” i¢in 0

seklindedir (http://www.gartner.com).

3.2.2.inovasyon Giiciiniin Ol¢iimiinde Kullanilan Metrikler

Yenilik¢ilik metrikleri organizasyonun inovasyon yapma kabiliyetini ve basari
sicilini siniflandirmaya yardim eden organizasyonel 6l¢iim araglaridir ve ¢ogu yonden

kiymetli araglardir.
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Yenilik¢ilik 6l¢lim modellerinin, Osla Kilavuzu tarafindan yayinlanmis olan
“firmalar i¢in inovasyon Olglim c¢ercevesi” ne gore hazirlandigi goriilmektedir.
Inovasyon &lgiim modelleri, firma i¢i inovasyon calismalari ve firmanm izledigi
inovasyon politikalar1 ile diger firmalar, egitim ve kamu arastirma kurumlar1 ve
miisterilerle olan iliskiler gibi bilgiler icermektedir. Ayrica, firmalarin inovasyon

altyapis1 hakkinda bilgi edinilmektedir.

Inovasyon &lgiim modelleri incelendiginde, firmalarm toplam inovasyon giicii
Olciilebilecegi gibi, modelde ele alinan her konunun ayr1 ayr1 inovasyon giicliniin tespit
edilebildigi gorilmektedir. Bunun sonucunda, firmalar hangi konuda ne kadar zayif
oldugunu Ogrenebilecek ve gerekli tedbirleri alabileceklerdir. Ayrica, firmalar giiglii
olduklar1 konular1 tespit edebilecek ve bu konular1 rekabet avantaji olarak
kullanabileceklerdir.

Sirketlerin yenilikgilik ile ilgili sarf edilen efor biriminin dl¢limlendirilmesiyle
alakal1 literatiirde en ¢ok kullanilan model olmasindan dolayi, bu ¢alismay1 European
Business School ve Dr.Arthur D.Little tarafindan olusturulan inovasyon Ol¢tim
modelinde kullanilan metrikler detayli incelenmistir (Little,2009:3). firmalarin
inovasyonu benimseme esnasinda ortiik bilgi temel rol oynamaktadir (Little,2009:22).
Bu noktada ortiik bilgi insanlarin beyinlerinde ya da firmalarin is siireglerinde saklidir.
Firmalarin is siireclerinde yenilesim gostergelerinin belirlenmesi stratejinin uygulanir
hale getirilmesi ve belirlenen stratejiler tarafinda eylem tarzlarinin belirlenmesidir.
Metrikler firmanin kritik bagar1 etkenleri konusunda finansal ve finansal olmayan
Olclilerden meydana gelen bir yapidir. Vizyon ve stratejisi ile belirlenen inovasyon
metrikleri esas stratejik faaliyetler ve son emel olan finansal kiymet yaratma arasinda
bag olusturmaktadir. Belirlenen bu metriklerle firmanin genelinde bilgilendirme
yapilarak firmanin genel onemli amag, Olgiilerinin operasyonel departmanlar ile bu
departmanlarda c¢alisanlar i¢in Olgiiler setine ve bir amaca doniistiiriilmesi
amagclanmaktadir (Little, 2009:3). Inovasyon metrikleri kendi igerisinde biitiinlesik bir
yap1 olusturmalidir. Cilinkii firmanin kisiligine 6zgiin 6nemli stratejileriyle inovasyon
metrikleri arasinda kurulacak bag ile firma stratejilerinin tabana yayilmasi daha da

kolaylagsmis olacaktir (Morris, 2008:44).
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Uzun donemli stratejiler ile kisa donemli programlar arasinda, neden-sonug
temasina dayali olarak yapilan tek bag ile firmanin son emeli kart siirdiiriilebilir
kilmanin yollar1 aranmaktadir. Bu sebep ile inovasyon metrikleri firmanin kendi i¢
dinamiklerine uygun olarak olusturulmalidir. Firmalarda inovasyon metrikleri var olan
farkli alt metrikler kendi biinyesinde asagida gosterildigi sekilde siralanmaktadir
(Kochikar,2007:23);

e Zaman esasmna gore; Gecmise iliskin metrikler ve Gelecege iliskin

metrikler.

e Objektiflik esasina gore; Objektif metrikler ve Subjektif metrikler.

¢ Finansal olup olmamasina gore; Finansal metrikler ve Finansal olmayan

metrikler.

e Siirece iliskin; i¢ siire¢c metrikler ve Dis siire¢c metrikler.

Kisa dénemli ve uzun donemli hedefler yek biitiinliik arz etmediginde, idarenin
seyrettigi taktik basarisiz olacaktir. Eskiye doniik metrikler (miisteri karliligi gibi),
gecmiste yapilan faaliyetlerin neticelerini 6l¢erken; gelecege ait metrikler (calisanlarin
egitim miiddeti gibi), gelecege ait performansi yonlendiren etkenler ile ilgilidir. Objektif
metrikler (Pazar hissesi gibi), basit yek seklinde nitelendirilebilir ve
cesitlendirilebilirken; siibjektif metrikler (Caliganlarin kabiliyetleri gibi), yapi itibari ile
yargiya dayalidir ve basitce nitelendirilemez. Finansal metrikler (birim fiyat gibi),
maddi olarak ifade edilirken; finansal olmayan metrikler (miisteri tatmini gibi) ise,
maddi olarak ifade edilemezler. i¢ proses metrikler (siire¢ faaliyeti gibi), miisteri ve
paydas i¢in kiymet yaratma olanaklar ile ilgili; dis proses metrikler (yatirim getirisi

gibi) ise, miisteri ve paydas ile ilgilidir.
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Sekil 3.5:inovasyon Metrikleri Faydalari

Kaynak: (http://www.innovationtools.com Erisim Tarihi: 01.07.2019)

Inovasyon birbirinden ayr1 fakat birbiriyle irtibath ii¢ bilesene sahip yek
tesebbiis seklinde ele alnabilir: girdiler, veyahut kaynaklar, mesela kisiler ve para;
kayitlarin beslendigi ve kullanilip doniistiirtildiigii siirecler; ve hem nakit dontisleri hatta
markanin kuvvetlenmesi ve bagka tekliflere ve emellere yapilabilecek edinilmis
bulgular gibi endirekt yararlari i¢ine alan ¢iktilar veyahut son sonuglar. Bu ii¢ bilesen de

Olciilebilir ve dl¢iilmelidir. (The Boston Consulting Group, 2006: 6)
Ornegin, asagidaki girdileri 6lgebiliriz (www.innosupport.net) :

e Mali kaynaklarin tahsis edilmesi: Firmanin parasal vaziyeti, fonlar,
kredileri, tahsisatlari, riziko sermayesi vb.

e insan kaynaklari: Bir inovasyon i¢in toplamda tam anlamiyla kag bireyin
atandigin1 izlemelisiniz. Bunun yaninda, heniiz da ehemmiyetli olarak, kilit
calisanlarinizin nasil kullanildigini da izlemelisiniz. Bu kisilerin nerede ve

ne kadar vakit harcadiklarini bildiginizden bilginiz olsun.
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e Uretilen fikirlerin sayis1 ve her bir fikir icin beklenen geri 6deme:
Fikirler ehemmiyetli yek girdidir, inovasyonun yakitidir. Bir¢ok firma
diisiince eksikligi yasadigimi diisiinse de fazlasi firma i¢in bu gecerli
degildir. Yeniden de, 6lgmediginiz miiddetce bunu asla bilemezsiniz. Ayri
olarak, gercekte kafi sayida parlak fikre sahip olmadiginiz meydana ¢ikarsa,
bu eksikligi gidermek emeliyle ihtiya¢ duyulan stepleri atmak icin ne
yapmaniz gerekliligini 6§renmeniz gerekecektir.

e Ar-Ge harcamalari: Firmanin Ar-Ge faaliyetleri i¢in hem kendi i¢ siireci
olarak ne kadar kaynak ayirdigr hem de disaridan Ar-Ge yetkinligi almak
icin yilda ne kadar kaynak ayirdigi toplam bigimde incelenmelidir. Ar-Ge
faaliyetleri i¢in ayrilan toplam kaynagin toplam gelirlere oran1 6nemli bir

metriktir.
Stiregler igin sunlari 6lgebiliriz (www.innosupport.net):

e Her bir proje icin ve ortalama olarak harcanan kaynaklar: Bir proses
hem tesirli hatta randimanli olmalidir. Bir¢ok firma verimliligi rahatlikla
Olcebilir.

e Siirecin bir asamasindan digerine gecen fikirlerin sayisi: Bir tek siirecin
islemesi gerekiyorsa, bu proses isliyor mu? Donemin herhangi bir
noktasinda siirecin igerisinde neler oluyor? Proses akisinda ileri asamalara

geride biraktigimiz diisiince adedi ehemmiyetli yek metriktir.
Ciktilar i¢in sunlar1 6lgebiliriz (www.innosupport.net):

e Lanse edilen yeni iiriinlerin ya da hizmetlerin sayisi: Yeni {iriin ve
hizmetlerin salt adedi parasal tek c¢ikti olmamakla beraber, siirecin
nihayetinde neyin ¢ikacagini bilmek zorundasiniz.

e Hasilatta ve kiarlarda artimsal kazanclar: Bir proses farkliligi, yeni yek
iiriin veyahut iyilestirilmis yek miisteri tecriibesi oldugundan bagimsiz
olarak her inovasyonun karlar1 etkilemesi gerekir.

o Inovasyon faaliyetlerinizde ROI (Yatinmmn Getirisi):  Biitiin

cabalarinizin esas emeli budur. Inovasyon harcamalarindan kafi kazang elde
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ediyor musunuz? Inovasyon ROI'1, inovasyona ne kadar yatirim
yapacaginizi saptamak i¢in kullanilabileceginiz esas metriktir.

e Izlenmesi 6nemli olan dolayl, nakit iiretmeyen ¢iktilar: Elde ettikleri
bulgular, mesela, miiracaat1 uygulanan patentlerin, ticari markalarin veyahut
personelin kaleme aldig1 ilmi makalelerin sayisiyla 6lgiilebilir. Kullanilacak
metriklerin miktarim1 saptamak 6nemlidir. Kuskusuz olduk¢a az metrik
kullanmak iy1 degildir. Defa ¢ok metrik kullanmak da iyi olmayacaktir, zira
her birinin izlenmesi i¢in vakit, gayret ve kaynaklar gerekecektir. Inovasyon
eksperlerine gore, inovasyonun her {i¢ unsuru i¢in en uygun say1 8 ile 12
arasindadir. Fakat tam anlamiyla "dogru olgiitler" bulmaktan heniiz
ehemmiyetlisi, defa "yanlis" olmayan Olciitler kullanmaya baslamaktir

(Boston, 2006;4).

2007 yilindaki bir BCG sirketi iist yonetim anketi sonucunda ele alinmis,
firmalarin inovasyon giiciinii 6lgmeyi saglayan ciktilara yer verilmistir. Calisma 377 {ist
diizey yonetici arasinda yapilmistir. Bunlarin 96 s1, yonetim kurulu bagkani, yonetim
kurulu tiyesi ve CEO diizeyindedir. Bu tist diizey yoneticilere sirketlerinin inovasyon
pratiklerini 6lgmeye yonelik ¢aligsmalar1 hakkinda sorular sorulmustur. Firmalarin %80 1

inovasyon ¢iktilarinin diizenli takibini yapmaktadirlar.

3.2.2.1.Finansal Metrikler

o Karlilik

e Ciro artig1

e Biiylime projeleri i¢in ayrilan toplam yatirim tutari

e Son ii¢ yildaki proje sonuglarinin sunumundan elde edilen toplam gelir
e Projeler baz alinarak planlanan yatirimlar

e Inovasyon yatirimlarmnin geri doniisii

e Yeni liriinlerden elde edilen satis orani

e Maliyet tasarruflar
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3.2.2.2.Finansal Olmayan Metrikler

Proje gerceklesen performanslari
Ortalama proje gelistirme stiresi
Planlanan amaglarina ulasan proje sayist
Miisteri memnuniyeti

Uriiniin pazara ¢ikis siiresi

Yeni {iriin yada fikir sayis1

3.2.2.3.Anahtar Performans Gostergeleri

Yukarida anlatilan makaleye gore, inovasyon Ol¢limiinde gereginden daha az

sayida inovasyon metrigi kullanmak, inovasyon calismalarinin durumunu tam olarak

yansitmakta yetersiz kalabilir, gereginden fazla sayida metrik kullanmak ise prosesin

takibi zorlastirir hatta imkansiz hale getirebilir, zaman ve para kaybina sebep olur.

Tavsiye edilen en ideal metrik sayist 8 ile 12 arasindadir. Net say1 sirket tipine ve

amaglarina gore farklilik gosterebilir (Boston, 2007;14).

Calismada firmalara en ¢ok hangi metrikleri yaygin olarak kullandigi sorusu

yoneltildiginde alinan cevaplar asagidaki gibidir.

Karlilik (%82)

Uriiniin pazara ¢ikis siiresi (%62)

Yeni iirlin yada fikir sayis1 (%61)

Inovasyon portfdyiiniin saglamligi (%56)

Arge caligmalarinin etkinlik ve verimliligi (%51)

Uriin hayat performansi (%45)

Yukaridaki 6 ana metrik ¢calismadaki firmalara yoneltilen sorular sonucunda elde

edilmis, calismamizda inovasyon siirecinin yonetimi ve inovasyon giiciiniin él¢iimiinde

kullanilacak modelde anahtar performans gostergeleri i¢in temel teskil edecektir.

Bu dogrultuda modelde ¢ikt1 olarak kullanilacak anahtar performans gostergeleri

ise asagidaki gibidir;
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¢ Finansal Kazanclarda Artis
e Katma Degeri Yiiksek Yeni Uriin
o Fikri Miilkiyetler

e Pazar Liderligi

e Pazar Biiylimesi

¢ Yeni Pazar Gelistirme

e Marka Degeri Artigi

e Miisteri/ Paydas

e Memnuniyeti/ Baglilig

e Stratejik Ortakliklar

e Calisan Memnuniyeti

e Basarilar ve Odiiller.

3.3. INOVASYON YONETIM MODELiI CERCEVESININ OLUSTURULMASI
VE INOVASYON GUCUNUN OLCUMU

Yukaridaki boliimlerde inovasyon ve bilgi yonetiminin firma ve {ilkelere katkis1
tiim detaylariyla anlatilmistir. Bilgi yonetiminin inovasyon performansina katkilarina
deginilerek, inovasyon yonetiminin girdileri, inovasyon siireci ve bunun sonucunda elde

edilecek ciktilara dair bilgiler elde edilmistir.

Bu calismada, elde edilen tiim bu bilgiler ve inovasyon performans metrikleri
dogrultusunda, OECD tarafindan yapilan ve bir¢ok calismay1 giincelleyerek konsolide
eden giincel raporlarda dikkate almarak Inovasyon Y&netimi ve bilgi ve inovasyon
yonetiminin  firmalara olan etkilerinin belirlenmesi i¢in bir model Onerisi

olusturulacaktir.

3.3.1. inovasyon Ol¢iimii-Yeni Bir Bakis Acis

Inovasyonun Ol¢iimii- Yeni Bir Bakis Acis1 adli rapor (OECD, 2010), su
zamana kadar geleneksel olarak sarf edilen gostergelerin iistiine inovasyonun meydana

ciktig1 kosullar biitiiniine heniiz kapsami genis bakis agis1 getirerek yeni gostergeler
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gelistirmekte ve OECD dogrulusunda noksanlik olarak algilanan boyutlarin da 6l¢iim
metodolojisi icerisine girmesini saglamaktadir. Rapor, 6l¢iim tekniklerine ait giindemi
heniliz da ileriye tasimayr hedeflemektedir. Rapor bu arada her kisimda tek yandan
geleneksel konumlandirma gostergelerini verirken bu arada her geleneksel gosterge igin
bunu ayrintilandiran, aritilmis ve farklari heniiz net meydana koyabilen analize yol
acan, bazi deneysel olmak suretiyle muhtelif gostergelere yer vermektedir. OECD,
inovasyonun Ol¢limiinde rakamlarin ve endekslerin daha da tesine gegmenin yararina
inanmaktadir. Buna gerekce olarak gosterilen neden ise rakamlarin ve endekslerin
inovasyonun oyuncularinin ve slireglerinin aralarindaki irtibatlar1 ve detaylilig
yeterince yansitamadiglr goriisidiir. Bu arada bilim, teknoloji ve inovasyona degin
gostergelerin Otesine gittikge egitimin, girisimciligin, ekonominin, ¢evrenin ve sosyal
ciktilarin ve bilhassa inovasyonu ¢evreleyen sartlarin 6neme alinmasi gerektiginin altini
cizmektedir. Inovasyonun bugiiniin kosullarina gére O6l¢iimii igin ihtiya¢ duyulan
alanlarin neler olduguna degin kurgulanan kanaat bi¢cimine gore yapilandirilmis olan 6

baslik ile ilgili kisa bulgular belirtilmektedir (Karaca, 2012;14-17):

Bolim 1 - Bolimde, bu gibi suallere yamit verebilecek gostergeler
sunulmaktadir. Son zamanlarda Inovasyon: Bu kisim son zamanlarda inovasyonun
bulundurdugu 6zelliklere degin genel konulara odaklanmaktadir. Boliimiin 6neme aldig1

sualler sunlardir:
1) Inovasyon Ar-Ge disinda ne tip girdilere gereksinim duymaktadir?
2) Firmalar ne tiir bitirici stratejiler uygulamaktadir?

3) Inovasyon sistemi igindeki oyuncular birbirleriyle ne tiirlii baglanti

kurmaktadir ve inovasyon siireci ne kadar igbirlik¢idir?

4) Hava farklilig1 gibi global problemlere inovasyonun katkida bulunabilmesi

icin ne tip gostergelere gereksinim duyulmaktadir?

Boliim 2 - inovasyon yapabilmek igin fertlerin, calisanlarmn yetkilendirilmesi:
Inovasyon siirecinin kalbinde insan kaynagi bulunmaktadir. Kisim igerisinde &neme
aliman gostergeler arasinda tespit edilen birinci gosterge kiimesi ilk olarak egitim

diizeneginin inovasyon i¢in uzmanliklar yaratabilme biinyesindeki roliine ve s6z konusu
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insan kaynaginin isgiicli piyasalarinda sebep konumlandirildigina odaklanmaktadir. Ek
gostergeler egitim diizeneginin Otesinde istihdam pazarindaki neticeler ve gerekli
kabiliyetlerle sahip olunan yetenekler arasindaki uyumsuzluklarin neler oldugunu

oneme almaktadir.

Boliim 3 - Firmalarda inovasyon yapilmasini olas1 kilmak: Hareketli tek is
diinyas1 inovasyonun ana kanallarindan biri olmakla beraber bu arada ana
kaynaklarimdandir. Firmalarin pazara giris ve ¢ikislarina dair gostergeler dinamizmi
ifade ederler. Bu baglamda O6neme alinmasi liizumlenen siyaset hususlar1 arasinda
inovasyona doniik faaliyetlerin finansman1 ve makul mevzuat ve tertip etme ¢ergeveleri

paralelinde yeni kurulan firmalarin bliylime siire¢lerinin desteklenmesi bulunmaktadir.

Boliim 4 - Inovasyona yatirrm: Kamu idareleri, ister kamunun isterse de ozel
sektoriin inovasyon yatirimlarinda ehemmiyetli takviye kaynagidir. Inovasyona
uygulanan yatirimlar1 tartmak i¢in iki kiime gosterge Onerilmektedir: birinci kiime
gostergeler Ar-Ge yatirimlarint 6neme almakta, bu arada 6zel sektor, kamu ve yiiksek

ogretim kurumlar1 dogrulusunda uygulanan yatirimlara bakmaktadir.

Béliim 5 - Inovasyondan elde ettikleri hasat: Bilginin iiretilip yaygmlasmasi ve
sonrasinda ne Ol¢iide yayginlastigiyla birlikte ne 6lglide kullanildigimin dlgiimii giigtiir.
Bilim diinyas1 ile endiistri arasindaki baglantiyr ¢ozebilmek icin atif (citation)

endekslerini incelenebilmesidir.

Boliim 6 - Global problemlere isaret edilmesi: Inovasyon, global ve sosyal
meselelerle basa ¢ikabilmek i¢in ehemmiyetli yek aragtir. Bu kisimda sihhat, hava
farklilig1 ve baska cevre teknolojilerine degin secilmis Ar-Ge ve inovasyon gostergeleri

sunulmaktadir.

3.3.2. inovasyon Yonetim Modeli Cercevesi Onerisi

Inovasyon Yonetimi, Bilgi Yonetimi ve bu ydnetim siireglerinin inovasyon
giiciine etkileri arastirmalar1 sonucunda elde edilen bilgilerle olusturulan Inovasyon

Yonetim Modeli Cergevesi Onerisi asagida verilmistir.



Sekil 3.6: inovasyon Yonetim Modeli Cercevesi Onerisi

GIRDILER

Finansal Sermaye

e  Uretilmis Sermaye -
Teknik Altyapr /Arge
imkanlar

¢  Entelektiiel Sermaye

e  Calisanlar

e  Miisteriler

e  Bayiler/ Tedarikgiler

e Dis Uzmanlar/

Kuruluslar

INOVASYON YONETIM SURECI

Kaynak: Sekil yazar tarafindan model 6nerisi kapsaminda ¢izilmistir.
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CIKTILAR

Finansal Kazanclarda
Artis

Katma Degeri Yiiksek
Yeni Uriin

Fikri Miilkiyetler
Pazar Liderligi

Pazar Biiyiimesi, Yeni
Pazar Gelistirme
Marka Degeri Artisi
Miisteri/ Paydas
Memnuniyeti/ Baghhg
Stratejik Ortakhklar
Cahisan Memnuniyeti
Basarilar ve Odiiller




150

Inovasyon ydnetim Modeli Cercevesi kapsaminda ele alian inovasyon siirecinin

asamalar1 ise asagidaki gibi verilebilir.

Sekil 3.7: Inovasyon Yonetim Modeli Inovasyon Siireci

|Konsept gelistirme | >>  |Uygulama >> |Pazarlama |
BilgiUretme >>  |Fizibilite Yapma >> |Pratik Testler >>  |Karllik Onay >>  |yasam Dongiisii Yonetimi

Uriin inovasyonu Siireg inovasyonu Orgiit inovasyonu
Hizmet inovasyonu Pazarlama inovasyonu

Onerilen Inovasyon Yénetim Sistem Modeli’nin girdileri, siireci ve ¢iktilarina

yonelik tanim ve detayl bilgiler asagidaki boliimlerde incelenmistir.

3.3.2.1.Girdiler

Bir inovasyon siirecine ortam hazirlamak i¢in bazi girdilere ihtiya¢ duyariz. Bolim
2.2.1. ve tim literatiir aragtirmalar1 goze alinarak olusturulan modele gore, bir
inovasyon siirecinin asagidaki girdilere sahip olmasi durumunda istenilen c¢iktilara

ulagilabilecegi diistiniilmektedir. Bu modele gore inovasyon yonetiminin girdileri :

= Finansal Sermaye: Firmalarin inovasyon faaliyetleri i¢in ayirdig1 biitce,
devlet destegi inovasyon siireglerinin en 6nemli girdilerinden biridir. Tiim
gerekli kaynaklarin toplanmasi i¢in kolaylik saglar.

»  Uretilmis Sermaye -Teknik Altyapr /Arge Imkanlari: Firmanm iiretim
imkanlar1 (tesisler, ekipmanlar ve imkanlar), Ar-Ge tesisleri ve teknik
imkanlar1 ve pilot hacimde iiretim yapabilme imkanlar1 yaptigi/yapacagi
inovasyon faaliyetlerine bir altyapir olusturmakta ve basarilarin1 dogrudan
etkilemektedir.

= Entelektiiel Sermaye (Bilgi): Dogru bilginin, dogru yerde dogru zamanda
olmasimnin daha etkili bir yonetim sunduguna calismada detaylica yer

verilmistir. Bilgi yOnetimininde inovasyon ile iliskisi incelendiginde,
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inovasyon faaliyetlerinin daha ¢ok, daha kolay, daha ucuz kisacasi daha
verimli olmasini saglayacagi sonucuna ulasilabilir.

Calisanlar: Bir firmada inovasyon diisiincesi ilk once ¢aliganlara agilanmali,
bu konuda ¢alisanlar desteklenmelidir. Inovasyon siirecleri i¢in uygun bilgi
ve yetenege sahip c¢alisanlar saglanmalidir. Asil isin {ireticisi olan ¢alisanlar
ve bagliliklar1 sayesinde birgok iyilestirme saglanabilmektedir. Inovasyon
stirecinin kalbinde insan kaynagi oldugu unutulmamalidir.

Miisteriler: Miisteri memnuniyeti elbette ki firmalar i¢cin en 6nemli basari
kriterlerinden biridir. Tiim bu yenilikler miisteri bagliligini arttirmak, biiyiik
miisterilere sahip olmak ve Pazar liderligini arttirmak amaclhidir. Tabi ki tim
bunlarin en Onemli girdisi misterilerdir. Firmalar asil iyilestirmeleri
miisterilerinin beklenti ve istekleri dogrultusunda yapacaktir. Bu anlamda
miisterilerin bir is ortag yaklasimi ile Inovasyon Yonetim Siireci ne dahil
edilmeleri biiyiik 6nem arz etmektedir.

Bayiler/ Tedarikgiler: Firmalar 6zellikle iirlin ve siire¢ gelistirmelerinde
bayiler ve tedarik¢ilerinden yardim almaktadir. Bu anlamda bayi ve
tedarikgilerin de bir is ortag1 yaklasimi ile inovasyon Yonetim Siireci ne dahil
edilmeleri biiyiik 6nem arz etmektedir.

Dis Uzmanlar/ Kuruluslar: Firmalarin iiniversitelerle olan isbirlikleri
arastirma ve gelistirme caligmalarina ne kadar Onem verdiklerinin
gostergesidir. Universiteler firmalarm inovasyon anlamindaki en &nemli
kaynaklarindan birisidir. Inovasyon Y&netim Siirecinin basarih ve hizli
yonetiminde dis uzmanliklardan ve dis bilgiden faydalanmak ¢ok kritik bir
husustur. Bu anlamda hem siirecin hizlanmasi hem de i¢ insan kaynaginin ve

teknik imkanlarin gelisimi de saglanabilecektir.
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3.3.2.2.Inovasyon Yénetim Siireci

3.3.2.2.1. Kurum ve Inovasyon Stratejisi

“Inovasyonun Olgiimii-Yeni bir bakis agis1” isimli rapor (OECD, 2010),
inovasyonu seyretmek icin sarfedilen geleneksel gostergelere bakmakla birlikte,
inovasyonun gerceklestigi heniiz genel yek kapsama boliimiinde tespit edilen baska
gostergeleri de Oneme almaktadir. Raporun ehemmiyetli tek amaci, Ol¢limleme
bilinyesindeki kusurlarin meydana ¢ikarmak ve 6lgiime degin giindemi ilerletmek igin
eylemler nermektir. inovasyon performansinin dl¢iimiiniin tek iist kapsayici 6gesi
stratejidir. OECD’nin inovasyon stratejisi, inovasyonun dogasin1 anlayabilmek,
tesirlerini izleyebilmek ve inovasyon diizeneginin ne tiirli islediginin izlenmesine
yardimc1 olabilmek i¢in dinamikleri anlayabilmek gerekliligini kabul etmektedir.
Stratejiye gore inovasyonun oyuncular1 ve siirecleri arasindaki irtibatlar1 ve detayliligt
anlayabilmek icin rakamlarin ve endekslerin de otesine bakan yaklagima sahip olmak

gerektigi one siirilmektedir (Karaca, 2012;14)

Bir inovasyon stratejisi olmadan, bir kurulusun farkli béliimleri agik bir is
stratejisi olsa bile, ¢elisen Oncelikleri saglama agisindan ayrilabilir. Farkli perspektifler,
basarili bir inovasyon igin kritik Oneme sahiptir ancak bir strateji olmadan bu
perspektifleri ortak oncelikler etrafinda biitiinlestirip diizenlemek oldukga zor olacaktir,
daha kotiisii bu durum kendi kendini yenilgiye ugratir. Bu nedenle inovasyon siirecleri

mutlaka inovasyon stratejisine sahip olmak zorundadir.

3.3.2.2.2. Bilgi Yonetimi

Yapilan literatiir arastirmalari sonucunda firmalarda yeniliklerin elde
edilebilmesi i¢in derin bir bilgi birikimine ihtiya¢ duydugu ve firmalarin inovasyon
yeteneginin temelini bilgi birikiminin olusturdugu anlagilmistir. Ayni1 zamanda
firmalarin rekabet avantaji kazanmasina da oldukga biiyiik bir katki saglamaktadir. Bir
inovasyon siireci, bir bilginin olusumu ile baglamakta; yeni {iirlinlerin, siireglerin

kesfedilmesi ve bunlarin ticari kazanimlar ile sonu¢ vermesi ile nihai bulmaktadir.
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Aslinda temel 1iyilestirme ve gelistirmeler isin igerisinde olan ¢alisanlarin bilgi
birikimleri sayesinde gerceklesmektedir. Bilgi yonetimi sayesinde ¢alisanlarin

inovasyon potansiyelinin kullanilmasi kolaylasacaktir.

Iyi bir bilgi yonetimi, kritik nemdeki bilgilerin belirlenmesini kolaylastiracak,
kurum i¢inde daha iyi bir bilgi akis1 ve zaman tasarrufu saglayacak, mevcut bilgilerin

daha iyi irdelenmesini saglayarak daha iyi bir inovasyon temeli atacaktir.

Bilgi Yonetimi, sirket iginde ve disindaki tiim gerekli bilgileri toplayip
diizenleyerek gerekli olan durumlarda, dogru bilgiyi kullanarak firmanin is stratejilerine
en iyi sekilde cevap verilmesini saglamaktadir. Firmanin, belirlenen inovasyon stratejisi
dogrultusunda inovasyon yonetim siirecini destekleyecek, basarili kilacak en onemli

stiregleri bilgi yonetim siire¢leridir.

3.3.2.2.3. inovasyon Projeleri Yonetimi ve Proje Yonetim Komitesi

Proje yOnetimi, yetenek ve becerilerinin ¢ok degerli oldugu bir siirectir. Tiim
projeler O0zenle secilmeli, basariya ulasmayacagi anlasilan projeler iptal edilmelidir.
Kabul edilen projeler i¢in gerekli tiim altyapr olusturulmali ve tim gereklilikler

toplanmalidir.

Inovasyon Projelerinin girdileri, siniflandirilmasi, yiiriitiilmesi, planlanmas1 ve
kontrolii Boliim 2,2.’de ayrintili olarak incelenmistir. Tiim bu bilgiler dogrultusunda,
proje yonetim siireclerinden en ¢ok ilgiyi hakeden siire¢ inovasyon projeleri olmakta
birlikte bu projeler ayr1 ayri ele alinmamali, bir biitiin olarak incelenmelidir. Genellikle
portfoyler olusturularak  yonetilmelilerdir. Inovasyon projelerinde  devamlilik
saglanmali, sirketin kiiltiiriine yerlestirilmelidir.  Firmalar inovasyon siiregleri igin
liderlik ve risk alma dzelligine sahip olmalidir. Inovasyon projelerinin basarisiz olmasi
muhtemeldir ancak bu asamada basarisizlik felaket degildir. Proje yoneticisi dogru
kararlar1 vermek zorundadir. Gelen firsatlar ve fikirler en iyi sekilde
degerlendirilmelidir. Entelektiiel sermaye en iyi sekilde kullanilmalidir. Gerektiginde
caliganlar tesvik edilmelidir. Beklenen ¢iktilar i¢in gerekli olan tiim girdileri saglayacak

altyap1 saglanmali ve sorumluluk alinmalidir.
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Tiim projeler i¢in belirlenmis proje liderleri ve proje iinitelerinden olusan proje
ekiplerinin yaninda, tiim projelerin kurumun inovasyon stratejisi dogrultusunda bir
biitiin olarak izlenmesini, Onceliklendirilmesini ve ileri asamalara gecisine onay
verilmesini saglayacak, proje liderlerinin raporladigi bir Proje Yonetim Komitesi
kurulmalidir. Proje Yonetim Komitesi, kurumsal stratejiye ve kurumun inovasyon
stratejisine hakim orta ve {ist yonetim kademesindeki yoneticilerinden olugsmalidir. 4-6

kisilik bir Proje Yonetim Ekibi idealdir.

3.3.2.3. Orgiit Kiiltiirii ve Inovasyon icin Liderlik

Inovasyon, firma basarilar1 i¢in ana etkendir ve olan her degisim sorun
olusturabilir. Bu nedenden dolay1 firmanin inovasyon kiiltiiriinlin ehemmiyetli tek roli
vardir. Sayet firmanin inovasyon kiiltiirii makul ise degisimlere reaksiyon verme siiresi
stiratli olacaktir ve boylelikle degisim siireci etkin olacaktir. Tam tersi sayet bu ara uzun
olursa inovasyon siirecinin yararliligi ve sorun ¢ézme potansiyeli basarisiz olacaktir.
Vaktinde reaksiyon gosterilmemis olmasi hasebiyle kaynak israfi da olusacaktir

(Tasc1,2010:8).

Firmalarin inovasyon yapabilmeleri, ¢alisanlarin inovasyona yonelebilmeleri ve
bu hususta cesaretlendirebilmesi i¢in mutlaka yenilik¢i yek teskilat kiiltiirii yapisina
sahip olmalar1 gerekmektedir. Inovasyon igin ihtiyac duyulan fikirlerin iiretilmesi,
inovasyonun benimsenip hazmedilmesi, ¢alisanlar dogrulusunda basar1 ile uygulanmasi
ve bu siireclerin devamliliginin saglanmasinda firmanin yenilik¢i tek kiiltiire sahip

olmasi ¢ok ehemmiyetlidir (Tek,2006:1-2).

Orgiitsel kiiltiir, genel olarak inovasyonu iki seklinde etkileyebilir (Martins ve
Terblanche, 2003:68): “Birincisi, Orgiitlerde toplumsallasma siirecinde, ferdi
O0grenmenin davranislara yansimasinda ve faaliyetlere doniismesinde tesir yaratabilmesi
seklindedir. Normlarin gelismeyi ve paylasgimmin bireysellikle biitliinlesmesinde
paylasilan normlarin uyumu, yaratici ve yenilik¢i davraniglarin kazanimlarinda etkilidir.
Ikincisi, orgiitiin yapisini, siyasetini, idare anlayisin1 ve prosediirlerini yansitan esas
kiymetler, inanglar ve varsayimlar gibi kiiltiirel boyutlar araciligi ile gergeklesir. Bu

boyutlar isyerindeki yaraticilikta dolaysiz etkilidir. Ornegin; yeni fikirlerin gelismesini
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takip edebilmek icin kaynak dayanagi saglamak. Bu yolla firmalardaki fertler isyerinde
sebep eylem etmeleri gerekliligini ve kiymetli seyleri dneme almalar1 gerekliligini

anlamaya baglarlar.”

Inovasyonu destekleyen bir drgiit kiiltiirii olusturmak igin de tiim firmalar igin
gecerli olan tek bir yol yoktur. Onemli olan inovasyonu destekleyen 6rgiit kiiltiiriiniin
birtakim 6zelliklere sahip olmasidir. Ornegin; miisteri odaklilik, takim calismasi,
orgiitsel iletisim, para- zaman uyumu, dogru kararlar verebilme yetenegi, inovasyon ve
yaraticthgin tesvik edildigi, risk alabilen bir yapida olabilmesidir. Inovasyon kiiltiirii
bilgi, girisimcilik, risk alma, fikir paylasimi ve yaraticiligin haricinde davranislarin,
inanglarin ve degerlerin paylagilmasimi gerektirmektedir. Inovasyon yaklasimlarindan
etkili bir sekilde yararlanilmak isteniyorsa, yesermesine uygun bir 6rgiit kiiltiiriine sahip

olunmalidir.

Inovasyon-kiiltiir uyumu saglandiginda firmanm birgok yarara ulasma imkani
olacaktir. Firmalarin inovasyon kiiltiirii elverisliyse ¢evresel degisim kosullarina hizl
tepki verilecektir ve bdylece degisim siirecinde basarili olunacaktir. Sayet bu an siiratli
olunmazsa, proses uzarsa inovasyon siirecinin yararliligit ve sorun ¢ézme potansiyeli
basarisiz olacaktir. Inovasyon kiiltiiriiniin yaratilmasinda biitiin gayret gdsteren ve
yonetimin beraber tesirli olmasi firmanin biitiinlinde inovasyonun yararliliginin
hissedilmesini ile ilgili defa etkilidir. Firma problemlerini saklamak adina meselesi

¢Ozlimleme edip tanimliyorsa inovasyon uyumu o derece basit olacaktir.

3.3.2.4. Ciktilar

Yukaridaki boliimlerde belirtilen girdilere ve inovasyon yonetim siirecine sahip,
tiim siireci kurum stratejileri ile uyumlu inovasyon stratejisi dogrultusunda yoneten
firmalarin, yine siirecin i¢erisinde bulunmasi gereken {iist yonetimin destegi ve liderligi
ile birlikte, inovasyon yOnetim sistem modelinin asagidaki sonuglarina ulagmasi

mumkun olacaktir.
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Finansal Kazanclarda Artis: Inovasyon siireglerinin tiim modellere gére en
biiyiik katkisi ciro tizerindeki etkisidir. Tiim pozitif etkilerinin de sayesinde
en onemli degisiklikler finansal kazanglar iizerinde olacaktir.

Katma Degeri Yiiksek Yeni Uriin (Yiiksek Karhlik): inovasyon Yénetim
Modelinin en 6nemli ¢iktilarindan bir tanesi de karlilig1 yiiksek yeni {iriinler
olacaktir. Rakiplerden farklilagan inovatif iiriinler, rekabet ortamimdan daha
uzak, fiyat baskisini en az oldugu dolayisi ile de karlilig1 yiiksek {iirtinler
olacaktir.

Fikri Miilkiyetler: Firma, yaptigi tiim {iriin inovasyonlaryla, fikri
miilkiyetlerini arttiracaktir.

Pazar Liderligi (Rekabetten Kurtulma): Firma, misteri istek ve
ihtiyaclarina verilen dogru cevaplarla, en onemli firmalardan biri haline
gelerek pazar liderligine yerlesecektir. Inovasyon yonetiminin firmalara
kazandiracagi en onemli avantajlardan bir tanesi, ortaya ¢ikacak inovatif
yeni lriinlerle, yeni misteri ihtiyaclar1 yaratabilmesi ya da mevcut miisteri
ihtiyaclarina en st diizeyde veap verebilen yeni {iriinlerin ortaya ¢gikmasi
olacaktir. Boylelikle de , firmalarin yeni biiylik pazarlar olusturabilmesi ve
bu pazarlarda lider olarak, rekabetten uzak kalabilmeleri miimkiin olacaktir.
Pazar Biiyiimesi, Yeni Pazar Gelistirme: Yaptig1 tiim degisikliklerle daha
cok miisteriye ulasarak pazari biiyiiyecek hatta katma degeri yiiksek yeni
iiriinlerle yeni pazarlarda yer almaya baslayacaktir. inovasyon yonetimi ile
birlikte mevcut pazarlarin Dbiiyiitilmesi ve yeni biiylik pazarlarin
olusturulmasi miimkiin olacaktir.

Marka Degeri Artisi: Firma, inovasyon siireglerinin sonucunda paydas ve
misteri memnuniyetlerininde sayesinde pazarimi biiyiiterek, yeni pazarlara
ve liderlik konumuna ulasarak marka degerini de arttiracaktir.

Miisteri/ Paydas Memnuniyeti/ Baghhgi: Miisteri istek ve ihtiyaglar
dogrultusunda yapilan tiim inovasyon ¢esitleri, fiyat ve siire ne kadar fazla
olursa olsun miisteri memnuniyeti ve bagliligini arttiracaktir. Yeni ihtiyaglar

olusturmak ya da mevcut ihtiyaglar1 herkesten daha iyi karsilayabilmek, ileri



157

seviyede ve uzun vadeli miisteri baglihigt ve yakin miisteri iliskileri
olusturacaktir.

Stratejik Ortakhklar: inovasyon yonetimi ve bakis acisi, farkli miisteri
ihtiyaclar1 olusturmak ve karsilamak i¢in, yeni stratejik ortakliklar kurmay1
da gerektirecek ve saglayacaktir.

Calisan Memnuniyeti/ Baghh@i: Inovasyon siireclerinde en 6nemli
girdilerden ve paydaslarindan olan calisanlar ve fikirlerine verilen 6nem
calisan bagliligini artiracaktir. Inovasyon ydnetiminin kalbinde her zaman
insan kaynagi vardir. Bu da her anlamda ¢alisan bagliligina olumlu etkiler
yaratacaktir.

Basarilar ve Odiiller: Inovasyon siireglerinin en 6nemli giktilarindan biri

olan tiim basarilar ilgili platformlar tarafindan 6diillendirilecektir.



DORDUNCU BOLUM

BIiLGI VE INOVASYON YONETIMININ INOVASYON GUCUNE
ETKILERININ KARSILASTIRMALI INCELENMESINE YONELIK FIRMA
DUZEYINDE ARASTIRMA: SiSECAM VE CORNING ORNEGI
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4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Yapilan arastirmanin temel amaci, bilgi ve inovasyon yonetim siireclerini igeren
Inovasyon Yonetim Modeli Cercevesini kullanan firmalarin, model cercevesi
dogrultusunda daha inovatif ¢iktilar elde ettikleri ve bu ¢iktilarin firmanin finansal ve
finansal olmayan performans gdostergelerine olumlu yansimalarinin  oldugunun
gosterilmesidir. Bir diger deyisle, kurum stratejileri ile uyumlu inovasyon stratejisine
sahip olan ve model cergevesinin igerdigi girdiler ve siire¢ler dogrultusunda inovasyon
siirecini yOnetmeyi basaran firmalar, elde ettikleri hem finansal hem de finansal
olmayan c¢iktilarda daha olumlu sonuglar elde edeceklerdir. Bdylelikle, inovatif katma
degeri yiiksek iiriinleri ile kendilerinin lider ya da pazardaki birka¢ 6nemli oyuncudan

birisinin olacaklar1 pazarlarda faaliyet gosterme basarisini elde edebileceklerdir.

4.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma kapsaminda global anlamda cam iireticileri olan Amerika’dan
Corning firmas1 ve Tirkiye’den Sisecam grubu ele alinmistir. Firmalarin, kurumsal
vizyon ve stratejileri, faaliyetleri ve elde ettikleri finansal ve finansal olmayan ¢iktilart

inovasyon yonetim modeli kapsaminda arastirilmigtir.

Arastirma kapsaminda ele alinan firmalarin, genel tamitimlari sonrasinda,
inovasyon yonetim modeli dogrultusunda, inovasyon siireci ve siire¢ c¢iktilari
karsilastirilmistir. Dolayis1 ile Inovasyon Yénetim Modeli Cergeve’sinin modelinin
firmalarin inovasyon giicline olan etkileri karsilastirma yontemi ile analiz edilip

aciklanmaya calisilmigtir.

4.3. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada Onerilen inovasyon yonetimi modeli ¢ergevesi dogrultusunda
karsilastirma modeli kullanilarak sonuglar ortaya konulmustur. Model cercevesinin
stireci ve ¢iktilart her iki firma i¢in de karsilastirilmistir. Firmalarin inovasyon siirecleri

ve Onerilen modelin ¢iktilar1 ayr1 ayr1 karsilastirilmigtir.
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Karsilastirma yapilan veriler finansal ve finansal olmayan verilerdir. Firmalarin
faaliyet raporlarindan elde edilen bilgilerin bazilar1 birbirleri ile ve de modelin girdi ve
ciktilar1 ile tam olarak Ortiismemektedir. Buna benzer durumlarda firmanin faaliyet
raporundan elde edilen genel bilgiler ve firmanin genel yapis1 goz Oniinde
bulundurularak bazi ¢ikarimlar yapilmis ve karsilastirmada bu ¢ikarimlardan

faydalanilmistir.

4.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Inovasyon ve inovasyon siireci yenilik ve yaraticilik barindirmaktadir. Dolayist
ile inovasyon ve inovasyon giicli analizinde her zaman nicel degerlendirmeler ve
istatistiksel analizler ile bir sonug elde etmek miimkiin olamamaktadir. Bu sebepledir ki
giiniimiizde halen hem literatiirde hem de uygulamada sadece sayisal veriler kullanarak
inovasyon giicii analizi yapabilen metod ya da modeller bulunmamaktadir. Bu sebeple
arastirmamizda Nitel Arastirma, Gozlem, Goriisme ve Ornek Olay Analizi yontemleri

kullanilmustir.

Model cercevesi dogrultusunda yapilan karsilastirmada, oncelikle firmalarin
inovasyon siirecleri degerlendirilmistir, bunun sonrasinda ise inovasyon gii¢lerinin

analizi modelin finansal ve finansal olmayan ¢iktilar1 kullanilarak yapilmistir.

4.5. ARASTIRMANIN VERILERI

Inovasyon yénetim modeli dogrultusunda karsilastirma yontemi ile yapilacak
analizlerde firmalarin 2015, 2016, 2017 ve 2018 yillarma ait resmi faaliyet
raporlarindan ve firmalara yonelik yapilan diger giincel arasgtirmalardan elde edilen,
firmalarin faaliyetlerine ve inovasyon siireclerine iligkin nitel ve nicel veriler

kullanilmustir.
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4.6. ARASTIRMANIN KAPSAMINDAKI SIRKETLERIN TANITIMLARI

4.6.1. Corning

Corning, baslangi¢ noktasi cam iiretimine dayanmak {iizere 1851 yilinda
kurulmustur. Mevcut firma 1936 yili Aralik ayinda New York Eyaleti’ne katilmistir.
Asil adi Corning Cam olan firma, 28 Nisan 1989 tarihinde Corning Anonim Firmasi

adin1 almstir.

Corning, 165 yildan fazla siiredir cam bilimi, seramik bilimi ve optik fizik
lizerine faaliyetlerini silirdiirmektedir. Aragtirma ve gelistirme calismalarina stirekli
yatirimlar yaparak, 6zel ve ileri malzeme kombinasyonlar1 ve siire¢ inovasyonlari
gergeklestirmistir. Kendi sektorlerinde diinya lideri olan miisterilerle derin ve glivene

dayal1 iligkiler kurmay1 bagsarmstir.

Corning firmasi incelendiginde hem degisen pazar ihtiyaglarini karsilamak igin
hem de miisterilerine dinamik endiistrilerde yeni firsatlar yakalamalarina yardim etmek
projeler gelistirdigi goriilmektedir. Firmanin pazari, Optik Haberlesme, Ekran
Teknolojileri, Mobil Elektronik Tiiketim, Otomotiv, Yasam Bilimleri Kaplar1 alanlarin
kapsamaktadir. Sektoriinde Oncii tirlinleri ise mobil cihazlar i¢in hasara dayanikli
koruyucu cam, gelismis ekranlar i¢in hassas cam, ilaclarin kesfedilmesi ve teslimatini
hizlandiracak giivenilir iirlinler olan son teknoloji iletisim aglar1 icin optik fiber,
kablosuz teknolojiler ve baglant1 ¢ézlimleri, arabalar ve kamyonlar i¢in temiz hava

teknolojilerini icermektedir.

Corning, Ekran Teknolojileri, Optik Haberlesme, Cevre Teknolojileri, Uzman
Malzeme ve Yasam Bilimleri olmak {izere bes raporlanabilir pazardan olusmaktadir.

(wWww.corning.com)

4.6.2. Sisecam

Sisecam Toplulugu iilkemizin esas cam iriinleri gereksinimini karsilamak

emeliyle 1935 yilinda kurulmugtur.
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Diizcam, cam ev esyasi, cam ambalaj ve kimyasallar ana iskollarinda iiretimini
yurti¢inde 16, yurtdisinda 26 olmak suretiyle genel hacmi 42 imalat tesisinde 21 bini
askin calisganiyla devam ettiren Sisecam Toplulugu, satislarinin takribi olarak yarisini

yurtdigina yapmaktadir.

Sisecam, ArTeGe (Arastirma ve Teknolojik Gelistirme) yatirimlariyla iiriin ve

imalat siireclerini gelistirmeyi hedeflemektedir.

Sisecam Toplulugu, etkinlik alanlarinda diinyanin ilk {i¢ii icerisinde yer almay1

hedeflemektedir.

Toplulugun ana firmas1 Sisecam’in yaninda Trakya Cam, Anadolu Cam, Denizli
Cam ve Soda Sanayii sirketlerinin pay senetleri de Borsa Istanbul’da prosediir

gormektedir (www.sisecam.com.tr).

4.7. INOVASYON GUCUNUN VE INOVASYON YONETIM
FAALIYETLERININ MODEL KAPSAMINDA ANALIiZi VE BULGULAR

Bu boliimde, merkezi Amerika’da olan global anlamda cam sektoriinde faaliyet
gosteren Corning’in ve Tirkiye’nin cam sektoriindeki basarili firmasi Sisecam’in
onceki boliimde olusturulan model g¢ergevesi iizerinde degerlendirilmesi yapilacaktir.
Bu kapsamda inovasyon ve bilgi yonetiminin, olusturulan bu model gercevesi ile
firmalar T{izerindeki etkilerine ulasilmasi ve model c¢ergevesinin etkinliginin

gbzlemlenebilmesi amaglanmistir.

4.7.1. Corning’e Ait Bulgular

Bu boliimde onerilen inovasyon yonetim modeli ¢ergevesi’nin, girdileri, siireci
ve c¢iktilarnt kapsaminda Corning firmasina ait bulgular ve degerlendirmeler

paylasilacaktir.
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4.7.1.1. Corning’in inovasyon Baglamindaki Kurumsal Degerleri

4.7.1.1.1. Misyon, Vizyon ve Degerler

Misyon ve vizyon kurumlar ve miisteriler i¢in yazilir. Bir misyon, bir sirketin

veya kurulusun temel amacini, kimligini, degerlerini ve prensip is amaglarin1 yansitan

bir ciimle veya kisa bir paragraf olarak tanimlanabilir. Bir vizyon i¢in tanim, gelecegin

genis ve istekli bir goriintlistinii sunan bir ciimle veya kisa bir paragraftir

(www.corning.com).

Corning firmasiin misyon bildirimi web sayfasinda su sekildedir:

“Sorunlarini anlamak, olasi ¢oziimleri arastirmak icin miisterileriyle yakin

isbirligi icinde c¢alisarak, bu ¢oziimleri diinya standartlarindaki bilimsel ve iiretim

yeteneklerimizle hayata gegirmeyi amag biliriz.’

’

Corning firmasinin web sayfasinda yer alan degerleri siralamak gerekirse:

Kalite is hayatimizin yol gosterici ilkesidir.

Biitiinliik Corning’in itibarinin géstergesidir.

Hissedarlarimiza yatirimlarinda uzun vadeli istiin bir getiri saglamak is
zorunlulugumuzdur.

Urettigimiz mal ve hizmetler asla siradan bir sey degildir ve her zaman
gergekten faydali olmalidir.

Degisimin dogasinda var olan firsatlar1 kucakliyoruz ve gelecegi
sekillendirmeye yardim etme yetenegimize giiveniyoruz.

Sirketimizi miikemmellestiren inovasyonu ve inisiyatifi tesvik ediyor ve
gelecekte agimizin tim bdliimlerine ilham ve enerji saglamaya devam
edecegiz.

Agimiz, cesitli milliyet, irk, cinsiyet ve fikir sahibi insanlardan olusan
zengin bir karisimdan olusur ve bu cesitlilik giiclimiiziin kaynagi olmaya

devam edecektir.
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Corning kaynaklarimin %80 ninden fazlasini, cam, seramik ve optik fizik
bilimleri, uzman oldugu iiretim ve miihendislik platformlar1 ve bes hedef marketten

olusan {i¢ setten en az iki seti igeren firsatlara yonlendirmektedir.

4.7.1.1.2.Pazarlar

Corning’in pazarlari su sekildedir (Corning, 2017;1-4):

Ekran_Teknolojileri: Corning’in Ekran teknolojileri boliimii 6zellikle LCD

televizyonlar, diziistii bilgisayarlar ve diiz panel bilgisayar ekranlarinda kullanilan likit
stv1 ekranlar (LCD) i¢in cam yiizeyler iiretmektedir. Bu bdliim teknoloji uzmanlig ve
Corning’in kesfettigi ayn1 zamanda firmanin LCD cam endiistrisinde bir teknoloji lideri
olmasini saglayan tescilli bir fiizyon {iretim siireci saglayan cam yiizeylerin iiretilmesini,
gelistirilmesini ve tedarik edilmesini saglamaktadir. Oldukca otomatiklestirilmis bu
stireg, bliylik, yiiksek performansli LCD panellerin iiretimi i¢in el degmemis yiizeylere
ve miikemmel termal boyutsal kararliliga ve tekdiizelige sahip olan cam yiizeyler saglar.
Corning’in flizyon siireci 6lgeklendirilebilirdir ve firma bu siirecin biiyiik boyutlardaki
yiizeylerin liretiminde en uygun maliyetli islem olduguna inanmaktadir. Corning Giiney
Kore, Japonya, Tayvan ve Cin’de LCD cam iiretim operasyonlarina sahiptir ve tim
bolgelerdeki 06zel cam miisterilerine direkt olarak Asya bdlgesindeki {iretim
tesislerinden hizmet vermektedir. Corning’in Ekran Teknolojileri bolimii 2018

satiglarinin % 29’unu kapsamaktadir.

Optik Haberlesme: Corning, 1970 yilinda diinyadaki ilk az kayipl fiber optigi

buldu. Bu doniim noktasindan beri fiber optik, kablo ve baglanti ¢oziimleri i¢in Oncii
ireticiler arasinda olmaya devam etmektedir. Video kullanimlari ile yonlenen kiiresel
bant genisligi talepleri iissel olarak biiylimekteyken, telekomiinikasyon aglar1 bakirdan
gerekli uygun maliyeti saglayan bant tasima kapasitesini ileten optik tabanli sistemlere
doniismeye devam etmistir. Bu fiber optik deneyimi, haberlesme agiin her kesitine
ulasan optik ¢oOzlimlerin tasarlanmasit ve iletilmesi i¢in firmaya Onemli firsatlar
saglamistir. Firmanmn fiber optik iiretim tesisleri, Kuzey Kaliforniya, Cin ve
Hindistan’da yer almaktadir. Kablolama islemleri, Kuzey Kaliforniya, Almanya,

Polonya, Cin ve daha kiigiik bolgesel alanlarda gerceklestirilmektedir. Donanim ve
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ekipman iiriin i¢in iiretim islemleri ise Teksas, Arizona, Meksika, Brezilya, Danimarka,
Almanya, Polonya, Israil, Avustralya ve Cin’de bulunmaktadir. Optik Haberlesme

Boliimii Corning’in 2018 satislarinin %37’ini kapsamaktadir.

Cevre Teknolojileri: Corning’in Cevre Teknolojileri Boliimii diinya iizerinde

mobil uygulamalarda emisyon kontrolii i¢in seramik yilizeyler ve filtre iirlinleri
tiretmektedir. Corning, 1970 yilinin baglarinda, su anda diinya capinda araclarda
bulunan katalik konvertorler i¢in standart olan ekonomik, yiiksek performansh bir
hiicresel seramik yiizey gelistirdi. Kiiresel kontrol diizenlemeleri sikilastik¢a firma,
benzin ve dizel uygulamalan i¢in daha etkili ve dayanikli seramik ylizeyler ve filtre
{iriinleri gelistirmeye devam etmistir. Ornegin, benzinli dogrudan enjeksiyon motorlarin
popiilerliginin artmasina cevap olarak Corning, otomobil iireticilerinin bu motorlar
tarafindan {iretilen partikiil emisyonlarin1 azaltmasina yardimci olmak i¢in benzin
parcacik filtrelerini piyasaya slirmiistiir. Corning seramik yiizeyleri ve filtre Griinlerini
New York, Virjinya, Cin, Almanya, Giiney Afrika’da iiretmektedir. Bu iiriinleri, diinya
capinda sonrasinda otomotiv ve dizel arag veya motor {ireticilerine satilmasi igin,
katalizorler ve emisyon kontrol sistemleri iireticilerine satmaktadir. Satiglarin biiyiik bir
kismi emisyon kontrol sistemleri i¢in olmasina ragmen, Corning yiizey ve filtrelerinin
kullanilmasi genellikle otomotiv ve dizel araglarin veya motor iireticilerinin tariflerini
gerektirir. Cevre Teknolojileri Bolimii Corning’in 2018 yili satiglarinin %11°ini

kapsamaktadir.

Ozel Malzemeler: Ozel Malzemeler Boliimii, cam, cam seramik ve florir

kristalleri i¢in 150°den fazla malzeme formiilasyonu saglayan iiriinler iiretmektedir.
Sonug olarak, bu boliim goriintiilii optik ve bilesenler, yar1 iletken optik bilesenleri,
uzay ve savunma, astronomi, oftalmik iirlinler, telekomiinikasyon bilesenleri ve ekran
cihazlan i¢in optimize edilmis koruyucu cam igeren ¢ok cesitli ticari ve endiistriyel
pazarlarda faaliyet gostermektedir. Corning® Gorilla® cami olarak bilinen koruyucu
cam, Ozellikle cep telefonlar, tabletler ve diziistii bilgisayarlar gibi ekran cihazlar1 i¢in
bir kaplama camu olarak faaliyet gosteren ince bir cam levha olarak dizayn edilmistir.
Zarif ve hafif bir cam olan Corning® Gorilla®, gerceklesebilecek ve genellikle camin

zarar gormesine neden olabilecek ¢ogu sorun i¢in yeterli dayanikliliga sahiptir. Corning
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Gorilla cami, Kentucky, Giiney Kore, Japonya ve Tayvan bolgelerinde iiretilmektedir.
Yan iletken optik, kiiresel yar1 iletken endiistrisindeki uygulamalar i¢in Corning’in
icerdigi yiiksek performansli optik malzeme {irlinleri, optik tabanli metroloji (6l¢gme
bilimi) aletleri ve optik birimler tarafindan iiretilirler. Corning yar iletken optik {irtinler
ise New York’ta iiretilmektedir. Diger 6zel cam firiinleri arasinda cam mercek ve
pencere bilesenleri ve montajlart bulunur ve bu cam {iriinleri New York, New
Hampshire ve Fransa'da iiretilirken Cin'den tedarik edilir. Ozel Malzemeler Boliimii

Corning’in 2018 y1l1 satislarinin %13 iinli kapsamaktadir.

Yasam Bilimleri: Onde gelen bir gelistirici, iiretici ve 100 yil1 askin bir siiredir

laboratuvar {riinlerinin global tedarikg¢isi olarak Corning'in Yagsam Bilimleri boliimii,
verimliligi artirmak, maliyetleri diisiirmek ve zaman ¢izelgelerini sikistirmak isteyen
arastirmacilar ve ilag tireticileriyle birlikte calismaktadir. Corning, malzeme bilimi,
polimer yiizey bilimi, hiicre kiiltiirii ve biyoloji alanlarindaki uzmanlhigiyla tibbi
arastirmalara olanak saglayacak yenilik¢i ¢oziimler sunmaktadir. Yasam Bilimleri
tirtinleri, ileri hiicre kiiltlirii arastirmalari, biyoislem, genomik, ila¢ kesfi, mikrobiyoloji
ve kimya i¢in kullanilan genel laboratuvar ve ekipmanlarin yani sira plastik kaplar, 6zel
yiizeyler, hiicre kiiltiiri ortam1 ve serum gibi sarf malzemeler de igerir. Corning, bu
boliime ait tirlinlerini Corning, Falcon, Pyrex, Axygen ve Gosselin markalar1 altinda
satmaktadir. Uriinler, basta distribiitérler olmak iizere, ilag ve biyoteknoloji sirketleri,
akademik kurumlar, hastaneler, devlet kuruluslar1 ve diger tesisler olmak tizere global
olarak pazarlamaktadir. Bu {iriinleri, ABD’de Virginia, Utah, Illinois Kuzey Carolina,
Massachusetts, Maine ve New York ABD disinda ise Cin, Fransa, Meksika ve
Polonya'da iiretmektedir. Yasam Bilimleri Bolimii Corning’in 2018 yili satislarinin

yaklasik olarak %8’ini kapsamaktadir.

o

Diger:  Ayrn bir sekilde raporlanabilmesi i¢in sayisal anlamda alt sinira
ulagamayan tiim boliimler diger baslig1 altinda incelenmektedir. Bu grup temel olarak
farmasotik teknolojileri firmasi ve yeni {irlin gruplan ile gelistirme projelerinin
sonuclarindan olugmaktadir. Corning’in farmasotik teknolojileri, 2017 yilinda, onde
gelen iki ilag firmasiyla isbirligi yaparak bugiiniin ilag formiilasyonlarinin

depolanmasini ve dagitimini artiran ve halk saglig1 icin gerekli olan ilaglar i¢in yenilik¢i
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ilag cam ambalaj ¢6ziimii olan Corning Valor® camini tanittr. Diger kismi1 Corning’in

2018 satiglarinin yaklagik olarak %2’sini kapsamaktadir.

4.7.1.1.3. Corning Inovasyon Kiiltiirii

Corning, malzeme bilimi uzmanhg: ve isbirlik¢i kiiltiiriiyle gelecek icin yeni

teknolojiler yaratmak i¢in bir ortam hazirladigini 6ne siirmektedir.

Corning, biiyiimenin inovasyonla beslendigini savunmaktadir ve bu kapsamda
aragtirma ve gelistirme, benzersiz malzeme ve siire¢ kombinasyonu ve zorlu teknoloji
sorunlarint ¢ézmek i¢in misterilerle yakin isbirligine dayali siirekli yatirimlar
gerceklestirmektedir. Diinyadaki en iyi bilimsel zeka ortamina olanak saglayan teknoloji

liderligi ve Ar-Ge ortamiyla dort kez Ulusal Teknoloji Odiilii sahibi olmustur.

Corning, oncelikle teknik inovasyona onem vererek teknolojinin giiciine dair
derin inancini paylasir. Bilim ve teknolojide onemli faaliyetleri olan bir gecmise
sahiptir. Bunun yaninda yeni pazarlar ve yeni {iriinler yaratmayi, yeni kurumsal
organizasyon bigimlerini tanitmay1 ve yeni ¢alisan katilim diizeylerini aramay1 saglayan

bir yenilik ruhuna sahip oldugunu iddia etmektedir (www.corning.com).

4.7.1.1.4. Corning Strateji ve Sermaye Yonetim Cercevesi

Ekim 2015'te Corning, sirket'in finansal ve operasyonel gii¢lii yanlarini1 ve artan
hissedar degerine olan bagliligin1 yansitan strateji ve sermaye yoOnetim c¢ergevesini
acikladi. Cerceve liderlik Onceliklerinin ana hatlarini ¢izmekte ve firmalarda goriilen
firsatlar1 dile getirmektedir. Bu cergeve, iirlin ve hizmet portfoyiine odaklanarak ve

finansal giicli artirarak hissedarlar i¢in 6nemli bir deger yaratmak icin tasarlanmistir.

Cerceve kapsaminda 2019 yilina kadar 26-30 milyar dolar ciro iiretilmesi
planlanmaktadir. Arastirma ve gelistirmeye, sermaye harcamalarina ve stratejik satin
almalara 10 milyar dolar yatirim yapilacaktir. Bu sayede hisse geri alimlar1 ve yillik
temettii artiglart en az %10 olan hisse sahiplerine 12,5 milyar dolar kazandirilacaktir. Bu
stratejinin, firmanin yeteneklerini hizli bir sekilde uygulamasina ve varliklarini gerektigi

gibi yeniden olusturmasina izin verecegi distniilmiistiir.
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Corning’in “diinyadaki en iyiler” anlamindaki yetenekleri 3 ana teknoloji, 4
tiretim ve mithendislik platformu, 5 Pazar aksiyon platformunu igermektedir (Chairman,
Chief Executive Officer Wendell P. Weeks, To Our Shareholders, Corning 2017 Annual
Report ).

Corning Ana Teknolojileri;

e (Cam Bilimi
e Seramik Bilimi

e Optik Fizik

Corning Uretim ve Miihendislik Platformlari;

e Bubhar ile Birikim
e Flizyon

e Hassas imalat

e Ekstriizyon

Corning Pazar Aksiyon Platformlar:

e Optik Haberlegsme

e FEkran

e Mobil Elektronik Tiiketim

e Otomotiv

¢ Yasam Bilimleri Kaplar

Yonetim Cergevesi dogrultusunda sahip olunan kaynaklarin % 80 ’ini bu

yetenek setlerinden en az ikisine yonlendirilecektir.
Bu yaklagimin;
e Basariy: arttiracagi,
e Inovasyon maliyetini diisiirecegi,
e Rakiplere ve rekabete daha yiiksek engeller olusturacagi,

e Miisterileri essiz bicimde tatmin edecegi, diistiniilm{istiir.
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4.7.1.2. inovasyon Yonetim Siireci Girdileri

4.7.1.2.1. Corning Finansal Sermayesi

Corning 2018 yil1 cirosu yaklasik 11,4 milyar dolardir. 2015 yilinda yaymlanan
cerceve kapsaminda 2019 yilina kadar 26-30 milyar dolar ciro iiretilmesi planlanmistir.
Ayni g¢ercevede arastirma ve gelistirmeye, sermaye harcamalarina ve stratejik satin

almalara 10 milyar dolar yatirim 6ngoriilmiustiir.

4.7.1.2.2. Uretilmis Sermaye, Teknik Altyapi, Arge imkanlar

Genel merkezi New York’ta olan Corning’in Kuzey Amerika, Avrupa ve
Asya’da 70 tane liretim tesisi bulunmaktadir. Yine sirketin en biiyiigii genel merkezde
olmak {iizere, Avrupa ve Asya’da toplam 10 adet arastirma ve gelistirme merkezi
bulunmaktadir. Merkezi arastirma ve gelistirme merkezinde, Arge ofisleri ve
laboratuvarlar1 ile birlikte, gelistirilen iirtinlerin ilk numunelerinin iiretilebildigi pilot

tiretim tesisleri de mevcuttur. (www.corning.com).

4.7.1.2.3. Entelektiiel Sermaye (Bilgi Yonetimi)

Firmanin yiiriittiigli genel proje ve faaliyetlerde bilgi ve inovasyon yodnetimine

verdigi gozlemlenmektedir. Corning gelirinin yaklasik %10'unu Arge'ye ayirmaktadir.

Uzun yillardir tasiman bilgi birikiminin ihtiya¢ aninda paylasilmasi ve ¢alisanlar
tarafindan erisime agik olmasi inovasyonu destekleyen ve besleyen Corning'i
yeniliklerle beraber gelistiren etmenlerden biridir. Corning'in tiim birimleri tek noktada
toplanmis Arge merkezindeki laboratuvalarda bilgi paylasimini saglayan sanal
kiitiiphaneler, yakindan takip ettikleri teknolojileri sergileyen poster sergileri ve
incelemeleri, tim fabrikalardaki geri bildirimleri rahatlikla toplayabilecekleri yiiksek
teknolojili  konferans odalar1 bilgi paylasimina verdikleri Onemi gdsteren

uygulamalardir.
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Firma, bilgi paylasimini inovasyonu atesleyen bir kivilcim olarak gordiiglini
belirtmektedir. Bu dogrultuda istedikleri teknik ve rekabetg¢i pazara ait bilgileri siirekli
en gilincel kaynaklardan toplayan bilgi sistemleri mevcuttur. Ayni sekilde bilginin
aktariminmi kolaylagtirmak ig¢in proje bazli ¢alisan ekiplere elektronik bir ¢alisma ortami

da yaratilmistir.

Amag var olan tiim bilgiyi kendi sisteminde tutarak ihtiya¢ aninda kullanima
sunmaktir. Bu, kisilere atanan gorevler ve oncelikler gibi fiziksel transferler olabilecegi
gibi dijital bilgi havuzlarmin derlendigi igerik transferleri gibi farkli uygulamalarla tiim
ihtiyaclara ¢oziim bulan bir sistemdir. Corning'te bilgi transferi islemini her zaman en
iyide tutabilmek adina calisanlar kendilerine hep su sorular soruldugu belirtilmistir;
Daha o6nce ne yapildi1?, bu yapilanlardan neler 6grenildi?, su an ugrastigim ise bunlari
uygulayabilir miyim? Bu sorularla bilgi aktariminin ¢alisanlar arasinda bir felsefe haline

dontstiigii one siirtiImiistiir.

Transferler eski makaleler arasinda degil dijital ortamda yaptiklari bilgi yonetimi
sistemleri sayesinde hizlanmaktadir. Siniflandiracak olursak 90'larda kagitlarda tutulan
teknik raporlar artik elektronik erisime agik olarak saklanmaktadir. Ayni sekilde
kagitlarda tutulan laboratuvar notlar1 sirket iginde bulunan dijital ELN uygulamasiyla
saklanmaktadir. Akademik dergiler artik dis kaynak tedarikgiler tarafindan analiz edilip,
istenilen konularda bilgi alimi yapilmaktadir. Kataloglar ve indexler kagit yerine 6zel

index koleksiyonlarinda online olarak saklanmaktadir.

Bu bilgiler arasinda en kritiginin laboratuvar notlar1 oldugunu séyleyen Corning
firmasi, 5 yildan sonra gercek degerini kaybeden yazili notlar yerine her zaman canli
olarak kendini koruyan ELN sistemi sayesinde calisan verimliligini %10 artirdigini

belirtmistir.

Sirket igerisindeki iletisim ve genel bilgi paylasimi ise Microsoft SharePoint ile
ger¢eklesmektedir. Sharepoint'te tutulan bilgiler arasinda test sonuglari, eski projelerin

raporlari, digaridan satin alinan bilgiler vardir.
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4.7.1.2.4. Corning Ar-Ge calisan sayisi

Corning 2017 faaliyet raporlari, 31 Aralik 2017'de Corning'in yaklasik 46.200
tam zamanli calisan1 oldugunu gostermektedir. Calisanlarinin yaklasik 2000’1 sadece
Ar-Ge alaninda calismaktadir. Zaman zaman Corning, danigmanlar, bagimsiz
yiikleniciler (s6zlesme karsiligi {iriin iireten Firma), gegici ve yar1 zamanl c¢alisanlar1 da
elinde tutmaktadir. Ar-Ge personelinin énemli bir kismimni yiiksek lisans ve doktora

derecesine sahip miihendis ve uzmanlar olusturmaktadir.

4.7.1.2.5. Miisteriler

Corning’in satiglarinin  yiiksek bir yilizdesi az sayida miisteri tarafindan
olusmaktadir. Kendi sektorlerinde diinya lideri olan firmalara {irtin ve hizmet
sunmaktadir. Miisterilerinin biitiinlesme ve birlesmeleri Corning’in miisteri tabaninin

yogunlagmasina neden olmaktadir (Annual Report, 2017;8).

Tablo 4.1 Corning Miisteri Bilgileri

2017 satislarmin toplam

Boliim Miisteri sayisi yiizdesi
Ekran Teknolojileri 3 %62
Optik Haberlesme 1 %19
Cevre Teknolojisi 3 %81
Ozel Malzemeler 3 %358
Yasam Bilimleri 2 %47

Kaynak: www.corning.com,2016
Corning’in miisterilerinden bazilart sunlardir:

e Groupe PSA : Peugeot ve Citroen markalarindaki en yeni modelleri

giiclendiren PureTech motor platformu i¢in partikiil filtreleri
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e Merck ve Pfizer : ilaclarin korunmasi i¢in Valor Cami
e Samsung : LCD, Gorilla Glass

e Apple : Gorilla Glass

4.7.1.2.6. Bayiler/ Tedarikgciler

Yasam bilimleri satiglarinda 40 dan fazla iilkede ¢ok sayida bayileri mevcuttur.
Optik haberlesme satislarinda Amerika, Avrupa, Asya, Afrika ve Avusturalya’da

bulunan 14 farkli iilkede bayileri mevcuttur.

Firmanin hem Ar-Ge hem de iiretim tesisleri i¢in tiim kitalarda alternatif

tedarik¢ileri mevcuttur (Wwww.corning.com).

Resim 1: Corning Uretim Tesisleri

107 lecations in.24 countries

e s & :‘jr 8

° .: o o®®

Kaynak: corning.com,2016

4.7.1.2.7. D1s Uzmanlar/ Kuruluslar

Corning gelismelerini  kendi yonetiyor olsa bile bir c¢ok basarisi
akademisyenlerle yaptig1 is ortakliklar1 sayesindedir. UC Santa Barbara Miihendislik
Fakiiltesi ¢ok fazla materyallere sahip iilkenin en iyi {iniversitelerinden biri olarak
taninmaktadir. UC Santa Barbara ve Corning telekomiinikasyonda bensersiz yiizey

ozellikleri saglayan nano yapilar i¢in uzun siireli is birligi yapmaktadirlar. Corning’in
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Bilim ve Teknoloji baskan yardimcis1 Waguih Ishak “Universiteler yeni seyler
arayisindaki bilginin en O6nemli kaynagidir ve sirketler tiniversite etkilesimlerinden
onemli Ol¢iide faydalanabilir.” demistir. Ishak, 30 yil1 agkin siiredir teknoloji lideri olan
UC Santa ile 6nemli baglantilar kurmustur. UC Santa Barbara ise Corning’in
arastirmalara biiylik Ol¢iide destek veren 6nemli bir isbirlik¢i oldugunu savunmaktadir

(Corning Believes in Long-term Academic Collaborations, www.industry.ucsb.edu)

Corning, telekomiinikasyon pazarinda diinya lideridir. Bu konumunu
telekomiinikasyon anlaminda yapmis oldugu yatirimlar, arastirmalar sayesinde oldugu

gorilmektedir.

Corning 2018 yilinda Fuzhou iiniversitesi Kimya Miihendisligi ile isbirligi
yapacagini ve bir laboratuar kuracagini duyurmustur. Bu, Corning’in Cin’deki dordiincii
laboratuvar1 ve Cin’deki ilk tiniversitedir. Bu laboratuar, miisterilere siirekli akis
gosterileri, deneysel denemeler, fizibilite testleri ve kimyasal tepkime siireci
gelistirmeleri i¢in AFR teknolojisini kullanmaktadir. Bu AFR onayli laboratuvari, daha
giivenli ve sorunsuz bir sekilde oOlgeklendirilebilen proses ¢oziimleri ile kimya

endiistrisine kapsamli hizmetler sunmay1 saglamaktadir  (www.corning.com).

Corning, 2017 yilinda Johns Hopkins Universitesi Hopkins Extreme Materials
Institute (HEMI) ile igbirligi yaptigin1 duyurmustur. Bu isbirligi, HEMI ve Corning'in
seramik ve camlarin performansini en yeni deneyler ve sofistike hesaplamali modelleme
ile kesfetmek i¢in projeler iizerinde birlikte calismasini saglayacaktir. Profesorler Lori
Graham-Brady , KT Ramesh ve Todd Hufnagel Corning'in hassas cam ve seramik
malzemelerinin mekanik performansiyla ilgili temel mekanizmalar1 arastirmak igin
Corning bilim adamlariyla yakim isbirligi icinde ¢alisacaklardir. Isbirligi, HEMI
fakiiltesi tarafindan saglanan asir1 kosullar altinda malzeme performans: konusundaki

derin bilgiden yararlanmaktadir.

Corning'in arastirma miidiirii Dr. Steven Ogunwumi, “HEMI biinyesinde
gerceklestirilen malzeme arastirmalarmin kalitesi oldukg¢a etkileyici ve bu projelerle

onlarla igbirligi yapmaktan heyecan duyuyoruz” demistir (https://hemi.jhu.edu).
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4.7.1.2.8. Ulusal inovasyon Sistemi

Amerika Birlesik Devletleri (ABD), teknolojik ilerlemede diinyanin 6nde gelen
lokomotifi olarak belirtilmektedir (Simons ve Walls, 2008: 11). 20. asrin baslaria
kadar ABD inovasyon sistemi kii¢iiktii ve birka¢ sanayisel Firma ve kamu kurumuna
dayaliydi. Ulkenin tabii kaynaklar1 esasinda eylem ettirilmekteydi. O vakit, yalmzca
sanayisel ve ulasim firmalarinin gergeklestirdigi oldukca az Ar-Ge faaliyetleri vardi.
Hem de 1921 senesinde, ABD {iretim sanayinde, genellikle kimya, cevher, yag ve baska
endistrilerde, 3 000’den az bilim kisiyi ve miihendis calismaktaydi (Movery ve
Rosenberg, 1990).

1928’de ilk sanayisel Ar-Ge anketi yalnizca degisik sanayisel alanlarda gayret
gosteren 600 firmaya uygulandi. 1900 senesi evvel kimi iiniversitelerde ilerlemis
inceleme programlan yiiriitiilmekteydi ve bu egilim Birinci Diinya Savasi’ndan evvel
hizlandirildi. Ayn olarak, 1910 senesine gelindiginde devlet laboratuvarlari meydana
getirildi ve bu laboratuvarlar sanayisel arastirmalarin gelisimine yardimci oldu. Onlarin
arasinda en ehemmiyetlisi Birinci Diinya Muhabereyi sirasinda kurulan “Ulusal
Arastirma Konseyi (National Research Council)”dir. 1900 ve 1940 seneleri arasinda
ABD inovasyon diizeneginin degisik unsurlardaki gelismesi istikrarlidir ve Ikinci
Diinya Savasi’nin baslangicinda Avrupa’nin {i¢ devasa kuvveti ile ilmi ve yontem
denklige erisilmistir. Ayr1 olarak, bu dénemde, montaj hatt1 ve ilmi idare gibi ABD
imalat sistemlerinin en karakteristik toplumsal inovasyonlarindan kimileri meydana
cikti ve yayildi. lkinci Diinya Muhabereyi ve neticesi, ABD’nin diinya bilim ve
teknolojisinde siiper efor olmasina sahitlik etti. Federal Devlet, sanayisel Ar-Ge’yle
karsilastirildiginda ikinci rol iistlenmisti, yeni inceleme kurumlarinin devasa takviye
fonlar1 yolu ile daha ¢ok var olmustu (Niosi vd., 1993: 214). Movery ve Rosenberg
(1990), muhabere ardindan genel hacmi ABD Ar-Ge harcamalarinin yarisi ile {igte ikisi
arasinda miktarin federal harcamalara gittigini 6n gorii etmektedir. Federal fonlar ile
desteklenen esas iki alan, iiniversitelerin esas incelemeleri ve uygulamali askeri Ar-
Ge’dir. Boylelikle, hem esas inceleme hatta askeri gelismelerin lehine ABD milli
inovasyon sisteminde kuvvetli yek yanlilik vardir. Bununla birlikte 6zel sektdrde,

inovasyona dayal1 ¢abalar, otonom firmalarin binlercesinde merkezi olmayan yapidadir.
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Sonucta, ABD’nin Ar-Ge yogunlugu 1960’lanrin ilk baslangicinda zayiflamistir.
Ardindan 1970 ve 80’ler siiresince gerilemeye devam etmistir. Diinya patentlerinde
ABD’nin payinda da diigiis goriilmustir. 1979°da ABD diinya patent liderligini
Japonya’ya kars1 kaybetmistir. Fakat, 10000 Ar-Ge laboratuvarin ve diinyanin baska alt1
en devasa ilerlemis {ilkelerinin yaptigi harcamalara denk seviyede yaptigi Ar-Ge
harcamalar ile ABD, diinyadaki inovasyon sistemlerinin en muhtelif ve en biiyiigline

sahiptir (Niosi, 2000: 214-215).

ABD’nin milli inovasyon diizeneginin muhabere ertesi yapisal esaslari, 1945-
1950 seneleri siiresince biiyiik oranda olusmustur. Federal Hiikiimet, 1940 evveli az da
olsa varligim siirdiirdigi finansal sponsor olarak roliinii istlenmistir. Milli Ar-Ge
harcamalar i¢indeki federal hisse 1939 senesinde %20 iken 1962 senesinde %50’den
heniiz fazladir. Federal harcama, Federal Hiikiimet laboratuvarlarina odaklanmak adina
sanayi ve sanayideki Ar-Ge hareketlerini desteklemistir, 1980°de Ar-Ge performansinin
% 12,2’si kamu pazarinda, %13,2’si tiniversitelerde, %71,1°1 ise sanayide yer almistir.
Federal Ar-Ge harcamalarina esas incelemeler (6zellikle biyomedikal bilimlerde) ve
savunmayla alakali teknoloji incelemeleri hakim olmustur. 1950’lerin nihai zamanlari
siiresince, federal Ar-Ge’nin %80 kadarim1  koruma konusunda harcamalar
olusturmaktadir. Muhabere sonrast ABD ekonomisindeki Ar-Ge i¢in fon kaynaklari ve
kapsamindaki etkileyici degisim, ABD’nin esas ilmi incelemelerde diinya dnciisii olarak
meydana c¢ikmasint saglamistir. 1930’lar1 ABD inovasyon sisteminde bu esas
incelemeler uygulanmamaktaydi. ABD ilmi arastirmalarindaki degisim, UIS nin baska
degisik oOzelliklerinin meydana c¢ikmasiyla ilgilidir. Koruma konusunda Ar-Ge ve
tedarik programlan, ticari havacilik, yari iletkenler, bilgisayar ve programi sahibi olan
yeni sivil teknolojilerin gelisimini ve ticarilestirilmesini saglamistir. Bu yeni
endiistrilerin hepsi (sivil havacilik hari¢), ehemmiyetli teknolojik ilerlemelerin
ticarilesmesinde devasa rol oynamustir. 1985- 1995 seneleri arasinda ABD Ar-Ge
sisteminde Federal Hiikiimetin Ar-Ge harcamalari etkileyici seklinde diismiistiir. 1995
senesinde Ar-Ge harcamalarinin ana kayna@i endiistridir, genel hacmi Ar-Ge

harcamalarinin %59’unu tstlenmistir (Mowery, 1996: 1; Movery, 1998: 640-641).
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1986-1996 yillar1 arasindaki on senelik devre siiresince ABD inovasyon
sistemindeki harcama egilimlerinde etkileyici degisim, 1980°’li senesinin bagindan
ardindan Ar-Ge harcamalarindaki biliylime oranmin azalmasidir. 1980-85 yillart
stiresince genel hacmi milli Ar-Ge harcamalar1 sabit dolar bazinda senelik tahminen %7
oraninda artmistir, ama 1985-1994 siiresince, Ar-Ge harcamalarinin ortalama senelik
artis seviyesi %1 oraninda gerilemistir. Ar-Ge harcamalarinin artisindaki bu keskin
diisiis, Federal Devletin Ar-Ge harcamalarindaki kesintisinin yansimasiyla olusmustur

(Mowery, 1996: 2).

ABD inovasyon sisteminde kamuyla beraber Ar-Ge harcamasinin bagka tek
kaynagi da endiistridir, 1994 senesinde genel hacmi Ar-Ge harcamasinin %59 unu
sanayi Uustlenmistir. Sanayi dogrulusunda finanse edilen Ar-Ge’deki realite biiylime,
1990’larm basindan ardindan kamu Ar-Ge harcamalarinin azalmasi ve endiistrinin Ar-
Ge harcamalarimi artirmasiyla gerceklesmistir. Fakat, 1990’1 seneler siiresince
endiistrinin Ar-Ge’ye ayirdigi payda artig gergeklesse de bu artista seneler bakimindan
azalma gergeklesmistir ve 1993-1994 senelerinde kimi harcamalardaki degisim
negatiftir (%-1). Enteresan bir bi¢imde sanayi finansli Ar- Ge harcamalarindaki sabit
egilimler, iiretim dis1 sektorlerdeki (iletisim hizmetleri, bilgisayar ve miihendislik

hizmetleri) cogalan Ar-Ge harcamalariyla gizlenmistir (Mowery, 1996: 3).

ABD’de Ar-Ge firmalar, tliniversiteler, devlet kurumlari, devlet laboratuvarlari
ve kar emeli giitmeyen kuruluglar dogrulusunda olusturulmakta ve finanse edilmektedir.
2006 senesinde Ar-Ge’nin %71,8’1 firmalar dogrulusunda gergeklestirilmistir,
tiniversiteler yalnizca %16°s1, devlet kurumlan %7,2’sini, kar emeli gilitmeyen

kuruluslar ise %5’ini gergeklestirmistir (Simons ve Walls,2008: 3).

Onceki asirda ¢ogu oOncii sanayisel firma, ehemmiyetli iiriin ve proses
inovasyonlari ile meydana ¢ikmistir ve Amerikan firmalari, epey zamandir inovasyonun
istek edilen yek kavram oldugunun farkindadirlar. 1980’lerde Amerikan idare
diisiincesindeki iki ana egilim, artimsal ydntem inovasyona yakmsamustir. Ik egilim,
80’li senenin ilk baglarinda belirginlesmistir. 1970’lerdeki durgunluk, Japon idare
uygulamalarinin  avantajinin  algilanmasimin  6tesinde emniyet krizine sebep

olusmasindan sebep, Amerikan firmalari, yiiksek verimlilik, iistlin nitelik ve inovatif
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avantaj ile direk alakali olduguna inandigi rekabet uygulamalarini siiratli bigimde
programa baslamistir. ikinci egilim, riziko sermayesi isleyisinin kayda kiymet artigidir.
1980’ler siiresince, riziko sermayesi fonlarma Amerikan firmalar1 ve 6zel istiraklerin
yatirimlar1 katlanarak biiylimiistiir ve yOntem tesebbiis kiiltliriinde yiikselis tesvik
edilmistir. Inovatif yeni firmalarm biiyiimesini ve korunmasmi gergeklestiren riziko
sermayesinin basarisi, Japon idare tarzinin diisliniilen ustiinliigline kars1 6zgiinliigiin

temsilcisi meydana gelmistir (Perel, 2002: 9).

ABD, teknolojinin asag1 yukart her boéliimiinde uzmanliga sahip modern
firmalar1 ve Universiteleri ile teknolojik iis olarak goriilmektedir (Simons ve Walls,
2008: 3). ABD islevsel bolgeler ile iiniversitelerin baglantisint ¢ézebilmekte
ehemmiyetli Orneklerden biridir. 50 eyaletin her birisinde kamu {niversiteleri
bulunmaktadir ve devlet dogrultusunda verilen arazilere yerlesmis olan {iniversiteler
eyaletin ekonomik kazanimlarini tegvik etme emeline gorev etmektedirler (Drabenstott,
2008: 8). ABD’nde, iiniversiteler daha fazla gayri resmi tek bicimde yerellesen
inovasyon merkezlerinde toplanan teknoloji esasli firmalar ve inceleme enstitiilerinin

esasini sekillendirmektedir (OECD, 1997: 14).

Universiteler, firmalar i¢in ehemmiyetli beceri kaynagi durumuna gelmistir ve
bu arada esas teknolojilerin kaynagidir. Universitelerden sanayiye buluslarmn akist
1980°deki Bayh-Dole Kanunu dogrulusunda tesvik edilmistir. Bu kanun ile federal
fonlar dogrultusunda fonlanan patentlerin haklarinin {iniversitelerde kalmasina imtiyaz

verilmistir (Simons ve Walls, 2008: 4).

1980’11 senelerde baslatilan federal girisimlerin tesiri dort ayr1 takimda
toplanabilir. Birincisi, bilhassa iiniversiteler ve kamu laboratuvarlarinin Federal
Hiikiimet dogrultusunda desteklenen arastirmalarinin ticari etkilerinin arttirilmasidir.
Ikincisi, hem yeni hatta heniiz evvel kurulan ferdi firmalar icin Ar-Ge harcamalarini
finanse etmeye yardimcei olan yeni federal programlarin 1980’lerde olusturulmasidir. Bu
uygulamalar arasinda en bariz olan1 ufak firmalar dogrulusunda teklifleri projeler i¢in
Ar-Ge biitcelerinin  bir kisim boliimiinii federal devlet kurumlart dogrultusunda
karsilanmasini gergeklestiren “Kiiciik Firma Yenilik Arastirma Programi’dir. Ugiinciisii,

1980’ler ve 1990’larin ilk zamanlarinda teknolojik engelleri agsmay1 tecriibe edinen
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firmalarin federal hiikiimet dogrultusunda yontem amaciyla takviye gormesidir.
Dordiinciisii, teknolojik sorunlart ¢ozmede benzer endiistrilerden ¢ogu firmanin
birleserek geldigi inceleme konsorsiyumlarinin  kurulmasini  basitlestiren  ve
uygulamalarimi  destekleyen federal girisimlerin  olusturulmasidir.  1980’lerde
SEMATECH’e uygulanan ehemmiyetli diizeydeki federal yatirimlar bu yaklagima
baslica drnektir (Block ve Keller, 2008: 5-6).

Birgok ABD firmasinin rekabet ve teknoloji etrafinda olusan degisimlerle
beraber, federal politikadaki degisim, ABD inovasyon diizeneginin yapisal degisimine
katkida bulunmustur. ABD inovasyon sistemi yapisindaki degisim siirati ve
biiyiikliigiinii halka agik bilgiler ile belirlemek giictlir, ama degisimin var bulundugu
gercegini gédrmek kaginilmazdir. Buna bunun disinda, yapisal degisim, ABD igerisinde
ve ABD ve baska sanayisel ekonomiler arasinda ilmi ve teknolojik malumat akimi igin
ehemmiyetli neticeler dogurabilir. Yapisal degisimi etkileyen esas nedenler (Mowery,

1996: 8-9),

e ABD firmalarinin kendi hudutlar1 disindaki Ar-Ge bilgilerine duyduklari
giivenin yiikselmesi,

e ABD firmalarinin yurtdisindaki Ar-Ge performanslarinin genislemesi ve
ABD’deki ABD menseli olmayan firmalarin Ar-Ge performanslarimin
yiikselmesi,

e ABD niversitelerinin inceleme c¢abalar1 ve finansmani i¢in disaridaki

endiistrilerin dayanagi ve ABD’deki tiniversitelere karsi giivenin artmas.

ABD’nin patent reformu ¢abalari, teknoloji bdlgelerini (silikon vadisi gibi)
yurtdist girisimler icin de ¢ekim merkezi durumuna getirmektedir. Patentin incelenmesi
ve patentleme miiddetinin azaltilmasi istikametindeki ¢alismalar, ABD’nin 6z girisimler
(start-up) ve teknoloji merkezli girisimler i¢cin ehemmiyetli bolge sagladigini, bu
avantajla beraber patentlerin asag1 yukari yarisim1 kendisi biinyesine aldig1 hatta beyin

kuvveti sagladigini da belirtmek gereklidir (Ozdemir, 2013: 4-5).

ABD inovasyon &diillerinin tahminen {igte ikisi takribi olarak isbirligini

icermektedir. Bu vaziyet inovasyon siireclerinin igbirlik¢i dogasini ve kamu kurumlarsi,
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federal laboratuvarlar ve inceleme iiniversitelerinin 6zel sektor inovasyonlarinda daha

cok rol iistlendigini yansitmaktadir (Block ve Keller, 2008: 1).

ABD’nin inovasyonda basarili olmasmi yorumlarken bagslica dort esas

kullanilmaktadir (Simons ve Walls, 2008: 1-3):

* Tesvikler: ABD’nin inovasyon basarisindaki birinci esas tesvikledir. ABD’de
firmalar ve girisimciler inovasyonu ilerletebilmek i¢in dogru tesviklere sahiptirler.
Tesvikler fikri miilkiyet haklarim1 barmmdirmaktadir, daha da ehemmiyetlisi bu
buluslardan maddi kazang elde etmek manasina gelmektedir. ABD inovasyon basarisi,
yaraticilarin kisith savunma elde etmesini gerceklestiren patent sistemi dogrulusunda
desteklenmektedir. Ar-Ge vergi tesvikleri epey ¢oktur ve ABD disindaki ¢ogu iilkede
daha cok takviye vermektedir, firmalarin Ar- Ge incelemeleri icin cazip duruma gelmesi

ve onlarin ABD disindaki Ar-Ge merkezleri i¢in takviye saglanmaktadir.

* Devlet Destegi: ABD’nin inovasyon basarisindaki ikinci esas devlet destegidir.
Icat yapanlar, icatlarmin maddi degerinin tamammi higbir zaman elde edemezler.
Dolayistyla kamu finansmani olmaksizin, icat yapanlara kisith tesvik verilmesi, sosyal
yonden makul olarak daha az icat yapilmasina sebep olacaktir. C6zlim, makul olan
devlet fonlar1 yolu ile belli basli ve uygulamali Ar-Ge hareketlerini desteklemektir.
Kamu laboratuvarlarinin da sahibi olan Federal Ar-Ge fonlari, 2006 senesinde Ar-Ge

harcamalarinin %27,7’sini olusturmustur (340,4 milyar $’1n 92,4 milyar $°1).

* Girisimci ve Devasa Firma Kapitalizminin Uyusumu: ABD’nin inovasyon
basarisindaki iiglincii esas girisimci ve devasa firma kapitalizmin uyusmasidir.
Ehemmiyetli buluslarin girisimler (start-up) ve bagimsiz mucitler dogrulusunda
tiretildigiyle alakali delil ehemmiyetli ol¢iide halen noksan iken, devasa firmalardan
daha diisiik ufak firmalarda meydana c¢ikan yeni teknolojilerin gelistirilmesinin,
bagimsiz mucitler ya da ufak yeni girisimlerde ortaya geldigi agiktir. Penisilin buna tek
ornektir, Alexander Fleming dogrultusunda tasarlanan penisilin, birka¢ devasa ABD
firmas1 dogrultusunda zahmetsiz iiriin durumuna getirilmistir. Ufak firmalarin yeni
teknolojilerden yararlanabilmesi i¢cin ABD kamu fonundan bdliinen bolim

bulunmaktadir. Firmalar, Kiiciik Firma Inovasyon Arastirma Programi ismi altinda bu
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fondan yararlanabilmektedirler. Mevzuat c¢ogunlukla ufak firmalarin olusumunu

engellememektedir (Ornegin Sarbanes-ley Yasast).

* Toplumsal Kurumlar: ABD’nin inovasyon basarisindaki dordiincii esas esas;
i olusumlarmi, gegici isten ¢ikarmalar1 engellemeyen, Firmalara agir yiikler getiren
sabit programlar1 epey azaltan, makul egitim olanaklarii destekleyen, Ar-Ge ve
inovasyonun hak ettigi kiymeti gordiigii kiiltiirii devam ettiren iyi isleyen yasal, sosyal
ve altyapr sistemidir. ABD’nin inovasyon siyaseti ge¢cmisi, 1791 Anayasasi’na ve
1861°de Ulusal Bilimler Akademisi’nin kurulmasma kadar dayanir. Inovasyon
gostergelerine bakildiginda cogu iilkeyi arkada birakan ABD; tesebbiis sermayesi,
iniversite-sanayi isbirligi, inovasyona dayali sirketlerin kurulmasinin 6zendirilmesi ve
bu hususta cogu destegin saglanmasi gibi inovasyon yoniinden devasa ehemmiyet
tastyan konularda iyi program Ornekleri sergilemektedir. Inovasyona ait siyaset
programlari, hem federal seviyede hatta eyaletler hem de kentler diizeyinde

gerceklestirilmektedir (Elgi, 2006: 58).

Bunun yaninda, ABD milli inovasyon siyaseti herhangi bir ekonomik stratejiye
dayali degildir. Bunun adina, Ar-Ge programlarinin yapisi, finansmani ve inovasyonu
tesvik etmeyi yonetmek; parcali, muhtelif ve cogunlukla mesele odaklidir. Mesela, 1915
senesinde kurulan Ulusal Havacilik Danigma Komitesi (National Advisory Committee
on Aeronautics), ticari havacilikta mithendislik ve inovasyona yatirim yapmustir. Ulusal
Kanser Enstitiisii (National Cancer Institute) biyomedikal incelemelera federal yatirima
1930’larda baglamistir. ABD’de inovasyonda geri kalinan noktalara ilgi ¢eken Kennedy
idaresi dogrulusunda 1964 senesinde ileri siiriilen Sivil Sanayi Teknoloji Programi’nin
(Civilian Industrial Technology Program- CITP), pahali ve rizikolu Ar-Ge girisimlerini
istlenen endiistri i¢in tesvik saglayacagi ve iiniversitelerdeki endiistri incelemelerini
destekleyecegi ongoriilmiistiir, uygulama iptal edilmesine karsin, CITP askeri olmayan
sanayisel Ar-Ge i¢in devlet finansmani diislincesinin siirdiiriilmesini saglamistir. 1984
senesinde Ulusal Isbirligi Arastirma Kanunu, fikri miilkiyetin savunmasi programini
giiclendirmistir ve inceleme isbirliklerindeki anti-trost kisitlamalarini azaltmistir

(Simons ve Walls, 2008: 18).
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ABD’de inovasyonlarin fazlas1 6zel sektorde gerceklestirilmektedir, bu halde
milli programlarin ve kurumlarin ehemmiyetli rol oynadig1 aciktir. 1954 yilindaki i¢
gelir kodu (intemal revenue code) vergi amaci i¢in cari harcama olarak Ar-Ge
harcamalarini islemelerine miisaade etmistir. 1980 yilindaki Bayh- Dole Kanunu,
hiikiimet dogrultusunda finanse edilen inceleme uygulamalar1 kapsaminda yapilan
buluslart elinden kagirmamalar i¢in ufak firmalar, kar emeli giitmeyen kuruluslar ve
tiniversitelere imkan taniyan standartlastirilmis patent siyaseti olusturulmustur. Diger
dogrudan devlet katilimiyla, Ekonomik Vergi Iyilestirme Kanunu (1981- Economic Tax
Recovery Act), Ulusal Isbirligi Arastirma Kanunu (1984-National Cooperative
Research Act), Teknoloji Transfer Kanunu (1986-Technology Aktarim Act), Genis
Kapsami Ticaret ve Rekabet Kanunu (1988-Omnibus Trade and Competitiveness Act),
SBIR ve Ar-Ge kredi tesvikinin sahibi olan uygulamalar1 barindirmaktadir (Simons ve

Walls, 2008: 18).

1971 senesinde kurulan Yeni Teknolojiler Firsat Programinda (New
Technologies Opportunity Program- NTOP), 6zel sektor Ar-Ge harcamalari igin vergi
tesvikleri onemli hale gelerek ve anti-trost kanunlar1 degistirilmistir. Bu arada
uygulamali sivil incelemeler i¢in federal harcamalarda devasa artiglar Onerilmistir.
Cogunlukla, bu gibi milli uygulama tesebbiislerinin 6nii tikanmistir. Mesela, Kongre
CITP programiin yalnizca belli boliimiinii kabul ettigini belirtmis, sonra da uygulama
icin boliinen fonu ortadan kaldirmistir. Ar-Ge ve inovasyon problemlerine, Carter
yonetimindeki I¢ Politika inceleme Dairesi’ndeki (1978) Bilim ve Teknoloji Ofisi’nde
yeniden deginilmistir. 1983’te Reagan doneminde, Sanayi Rekabet Komisyonu federal
Ar-Ge ve inovasyon siyasetlerini yine gdzden gecirme vazifesini listlenmistir (Simons

ve Walls, 2008: 19).

Imalat Bilimleri Ulusal Merkezi (National Center for Manufacturing Sciences-
NCMS), Yar iletken Arastirma Konsorsiyumu (Semiconductor Research Consortium-
SEMATECH), Ticaret Bakanligi’'nin ileri Teknoloji Programi (Advanced Technology
Program- ATP) gibi uygulamalar ve Ulusal Bilim Vakfi’nin Miihendislik Aragtirma
Merkezleri, federal bilim ve teknoloji politikasinin muhabere sonrasinda ehemmiyetli

baslangiclarini delegasyon etmektedir. SEMATECH ve NCMS uygulamalar, “gift
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kullaniml1” teknolojiler olarak isimlendirilen sivil teknoloji ilerletmek i¢in Savunma

Bakanlig1 dogrultusunda genisletilen fonlara dayanmaktadir (Mowery, 1996: 4-5).

Reagan ve Bush yonetimleri siiresince teknoloji politikasindaki bagka girisimler,
arastirmadaki igbirligini kisitlayan anti-trost uygulamalarini1 azaltmak ve fikri miilkiyet
haklarinin korunmasini ilerletmek olmustur. Reagan idaresi ayr1 olarak 1984 Ulusal
Isbirligi Arastirma Kanunu ile daha ticarilestirilmemis incelemelerde firmalar arasindaki
isbirligi i¢in anti-trost cezalarimi azaltmistir. NCRA, mikro elektronik ve bilgisayar
teknolojisi firmalarinin hareketlerini ve erken biiylimesini basitlestirmek i¢in kredi
vermektedir. NCRA 1993 senesinde, imalat girisimlerini de igerisine alacak seklinde

genisletilmistir (Mowey, 1996: 5).

Clinton idaresi, sivil teknolojilerin benimsenmesini destekleyen politikalar
onaylamis ve desteklemistir. “Cift kullanimli” teknoloji gelisimini destekleyen yeni
tesebbiisleri baglatmistir. Clinton yonetiminde federal Ar-Ge harcamalarinda dramatik
degisim, sivil Ar-Ge harcamalarinda ortaya c¢ikmistir. Evvelki yonetimlerin aksine,
Ticaret Bakanlig1 firmalar esliginde teknoloji gelismeyi ve benimseme programlarini
finanse etmeyi yoneten ehemmiyetli miiessese durumuna gelmistir. Bakanligin Ar-Ge

biit¢esi bu donemde 1993 senesine gore ikiye katlanmistir (Mowery, 1996: 8-9).

Ulusal Inovasyon Yasasi (National Innovation Act) 2005 senesinde Senatdr Jahn
Ensign ve Joseph Lieberman dogrultusunda &nerilmistir. Bu &neriyle Inovasyon
Hizlandirma Hibeler Programi’nin yaninda Inovasyon Baskanlik Konseyi kurulacaktir

(Simons ve Walls, 2008: 19).

Diinyada inovasyona lider olarak goriilen ABD’de inovasyon siyaseti
Obama’nin 2009 yilindaki “Amerikan inovasyon Stratejisi” baglikli vesika ile resmiyet
kazanmistir. Bu belgede devletin tatminkar derecede altyapiy1 saglamasinin ehemmiyeti
vurgulanmistir. Devletin asir1 miidahaleciliginin sakincalar1 da belirtilmistir (Kasimoglu

ve Akkaya, 2012: 15).

ABD’de, hareketlerini devam ettiren ufak firmalara yardimci olmak, nano-
teknoloji gibi yliksek potansiyelli sektorleri desteklemek ve yeni teknoloji esash

sanayisel kiimelenmelerin olusturulmasina imkan saglamak emeliyle yeni yontem
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yaklagimlarin ilk asamadaki incelemeleri i¢in firmalara tesvikler saglanmaktadir.
Tesviklerin firmalar1 yliksek tesirli alanlara yonlendirmede {stiinlik sagladig:
diistiniilmektedir. Fakat bu vaziyet siyaset yapicilar tesirli alanlar1 tanimlayamadiginda
dezavantaj olusturabilmektedir. Bu takdirde vergi tesvikleri Ar-Ge faaliyetlerinin
firmalardaki aykir1 maliyetini azaltmak emeliyle pazar esasl vasitalar olarak secenek
edilebilir. Vergi tesviklerinin dezavantaji ise, dikkatli tek seklinde tasarlanmadig:
miiddetce, firmanin her haliikarda gergeklestirecegi Ar-Ge faaliyetleri igin
odiillendirilmesidir. Savurgan (wasteful) slibvansiyon tiirlerini en aza indirmek igin,
ABD inceleme ve tecriibe vergi indirimi belirli bir taban meblag {istiinde Ar-Ge
harcamasini agan firmalar i¢in makul duruma getirilmistir (Carey, Hill ve Kahin, 2012:

12).

Kiiciik Firma Inovasyon Arastirma Programi (Small Business Innovation
Research Program- SBIR), senelik 2 milyar dolarin iistliinde biitge ile inovasyon esasl
tesebbiisleri (start-up) cesaretlendirmeyi amaclamaktadir. SBIR fonlar tedarik
merdiveninin ilk asamas1 olarak tasarlanmustir. Odiiller, kamu sektorii tiiketici
ihtiyaclar1 ve bu konunun ayrintilar1 ile baglantilidir. Bu uygulama dissal Ar-Ge
biitcesinin belirli tek boliimiiniin aktarildigi kamu kurumlarii gerektirir (Savunma
Bakanligi, Ulusal Saglik Enstitiisii, Ulusal Bilim Vakfi ve Enerji Bakanligi). Bu

uygulama bu kurumlarin fonlarinin %2,6’sm1 kapsamaktadir (Carey vd., 2012: 13).

ABD inovasyon sistemi bu gilin, evvelki birkag on seneye gore heniiz
igbirlik¢idir. Federal Hiikiimet inovasyonda ehemmiyetli rol oynamaktadir ve heniiz
destekleyicidir. Birkag etmen bu olguyu agiklamaktadir: (1) ¢ogalan global rekabet
teknoloji hayat dongiislinlin miiddetini azaltir, (2) gelismekte olan teknolojilerin
karmagiklig1 devasa firmalarin Ar-Ge kapasitelerinin 6tesindedir, (3) cogu endiistrideki
Ar-Ge kapasitesinin yiikselmesi ileri teknoloji tedarik zincirine dikey olarak sunulan
Ar-Ge yatirimlarina sebep olmaktadir, (4) gittikge ¢ogalan oranda millet, Ar-Ge’nin
etkililigini artiran yeni yaklagimlari uygulayarak bu egilimlerden etkilenmektedir

(Tassey, 2007).

ABD inovasyon sistemi, diinya standartlarindaki arastirma {iniversiteleri,

malumat ve etkilesim teknolojileri, biyoteknoloji, enerji ve tarim gibi kesif sektorlerdeki
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diinyanin 6nde gelen firmalarinin onciiliigiiyle cogu kuvvetli istikamete sahiptir. Buna
ek olarak, UIS heniiz karli siireclerde inovasyonun olusturulmasi adina kaynaklarin yine
dagitilmasin1 basitlestiren rekabetci iirlin piyasalart ve elastik isglicii piyasalarim
iceriginde barindirmaktadir. Fakat bilhassa bilim, teknoloji, miihendislik ve matematikte
K-12 egitim performansinda zayifliklar devam etmektedir. Gelismekte olan iilkeler
yiikksek nitelikli calisanlar1 ile inceleme merkezleri igin gittikce cazip duruma
gelmektedir. Patent sistemi biitiin sektdrlerdeki inovasyonlarin devam ettirilmesi i¢in
diizenlemelere gereksinim duymaktadir ve var olan tertip etmeler inovasyon
aktivitesinde bazi azalmalara sebep olmustur. Buna ek olarak, Ar-Ge icin devlet
dayanagi 2011 senesinde yapilan Biitce Kontrol Kanunu’ndaki (Budget Control Act)

finansman kesintileri ile azaltilmistir (Carey vd., 2012: 5).

4.7.1.3. inovasyon Yénetim Siireci

4.7.1.3.1. Risk ve Firsatlar

Corning, bircogu kontrol edilemeyen veya Ongoriilemeyen faktorler tarafindan
yonlendirilen ¢ok sayida riske neden olan ve hizla degisen ekonomik, politik ve
teknolojik ortamlarda faaliyet gostermektedir. Firmanin faaliyetleri ve finansal
sonuclari, isi, finansal durumu, operasyon sonuclarini, nakit akislarini, strateji ve
sermaye cercevesini basarili bir sekilde yiirlitme kabiliyeti ve ticaretini, ortak stok ve
bor¢ fiyatlarin1 olumsuz etkileyebilecek cesitli risk ve belirsizlikler igermektedir

(Corning 2017 Annual Report; 7- 10).

Global bir sirket olmasi: Corning global bir sirket olarak gelirinin 6nemli bir
boliimiinii ABD disindaki 6nemli faaliyetlerden almaktadir. Uluslararas1 operasyonlari
arasinda imalat, montaj, satig, arastirma ve gelistirme, misteri destegi ve paylasilan
idari servis merkezleri bulunmaktadir. Yasalara ve diizene uymak maliyetleri
arttirmaktadir. Corning ABD yasalart ve veri gizliligi kosullari, is ve is¢i kanunlari,
vergi kanunlari, hiikiimete olan ddemeler ve yasaklar, ithalat ve ticaret kisitlamalar1 ve
ithracat kosullar1 gibi yerel yasalarina tabi tutulmaktadir. Yasalara uymamak, ihlal etmek

para cezalarina, cezai yaptirimlara, memurlara, ¢alisanlara ve igin yiiriitilmesine iligkin
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yasaklara neden olmaktadir. Bazi ihlaller, iirlin ve hizmetlerin bir veya daha fazla
tilkede sunulmasmin yasaklanmasina, firmanin sayginligi ve marka degerinin zarar

gérmesine, is ve faaliyet sonuglarinin ve ¢alisanlarin kaybedilmesine neden olmaktadir.
Corning’in global bir sirket olmasi, sirketin :

e Farkli din ve kiiltiirlerdeki ekonomik ve politik durumlar

e Doviz kurundaki dalgalanmalar, para birimleri ve llkeler arasindaki fon
hareketleri

e Tarifeler, ticaret vergileri gibi ticaret engelleri

e Fabrika ve operasyonlarin cografi yogunlagmasi ve miisteri tabanli bolgesel
degisimler

e Yasal sistemler

e Borclanma ve yiikiimliiliikleri toplama zorlugu

e Uretimi etkileyen kamu hizmetleri gibi durumlardan da etkilenmesine
neden olmaktadir.

Kar ve nakit akisimin biiyiikk bir kismimmin Goriintii  Teknolojileri
Boliimii’nden saglanmasi: LCD cam fiyatlandirmasi yogun endiistri rekabeti,
potansiyel asir1 kapasite ve yeni teknolojilerin gelistirilmesi nedeniyle siirekli baski
altindadir. Firma maliyetlerde orantili bir diigiis elde edilmezse ya da mevcut fiyat
diistirme oranini siirdiirebilirse potansiyel fiyat baskilarin1 dengeleyebilir, aksi takdirde

finansal sonuglar tizerinde ciddi bir sekilde olumsuz etkisi olacaktir.

Her bir Firmasinda yogun bir miisteri tabanina sahip olmasi: Corning’in
satiglarinin yliksek bir yiizdesi az sayida miisteri tarafindan olugsmaktadir. Miisterilerinin
biitlinlesme ve birlesmeleri Corning’in miisteri tabanmnin yogunlagsmasma neden
olmaktadir. Bu yogunlagsmanin artmasi ve ana miisterilerden birinin iflas etmesi, 6nemli
miktarlarda satis kaybina ve nakit akislarinda diisiise neden olacaktir. Corning’in
Ongoriilmeyen olaylar1 ve eylemleri de miisteri kaybina yol agarak miisteri tabanl

odaklanmayi arttiracaktir.

Is kesintileri: Kritik tesislerin tahrip olmasina veya bozulmasina neden olan

bliylik bir deprem, yangin veya diger bir felaket, normal is operasyonlarini yiiriitme
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kabiliyetini ciddi sekilde etkileyecek ve sonug¢ olarak gelecekteki finansal sonuglar

olumsuz yonde etkileyecektir.

Corning’in 6zel iiretim kapasitesinin 6nemli bir kismi tek lokasyonlu yerlerde
yogunlasmaktadir. Bu tesislerden birinin zarar gérmesiyle degistirme kapasitesini hizl
bir sekilde bulmak ya da diger tesislerden iiretimi degistirmek bu anlamda miimkiin
olmayabilir. Tek lokasyonlu bir iiretim operasyonundaki bozulma, Corning’in tedarik
kabiliyetini 6nemli olgiide etkileyecek ve bireysel firmalar agisindan ciddi bir sorun

teskil edecektir.

Corning’in kontrolii disindaki jeopolitik olaylar: Dogal bir felaket, salgin,
is¢i grevi, sava ya da politik huzursuzluk tedarik kabiliyetini etkileyerek miisterilerin
tesislerini etkileyebilecektir. Bu durumda satislar azalabilir. Ornegin, Corning’in cam
iiretim kapasitesinin biiyiik bir kism1 Giiney Kore’de bulunmaktadir ve satiglarin biiytlik
bir ¢cogunlugunu Giliney Kore’de bulunan iki miisteri gergeklestirmektedir. Boyle bir
bolgede jeopolitik iklimin bozulmasi, iiretim faaliyetlerinde aksakliga yol agabilecek ve
miisteriler olumsuz etkilenebilecektir. Bunun sonucunda Corning’in net satis ve net

gelir degerlerinde ciddi bir diisiis s6z konusu olacaktir.

Fikri Miilkiyet Hakki: Corning, haklarin1 korumak i¢in patent, ticari sirlar,
telif haklari, ticari marka ve s6zlesme taahhiitlerine giivenmektedir. Cabalarina ragmen,
bu korumalar siirli olabilir ve fikri miilkiyet haklarmi korumakta, isini siirdiirmekte
veya gelistirmekte gerekli ek fikri miilkiyet haklarimi elde etmekte zorluklarla
karsilasabilir. Sahip oldugu veya alabilecegi patentlerin, rakiplerine kars1 anlamli bir
koruma saglayacagina dair giivence verememektedir. Fikri miilkiyetle ilgili yasalarin
degisiklikleri veya yiiriirliige konmasi, fikri miilkiyet haklarmin kétiiye kullanilmasinin
veya yetkisiz kullaniminin, potansiyel olarak pazar payr kaybina yol a¢masini

engelleme veya ele alma yetenegini etkileyebilmektedir.

Corning, fikri miilkiyet hakkini uygulamada giicliik ¢ekerse pazar pay1 kaybina

ugrayabilir ve baskalarinin fikri miilkiyet haklarini ihlali iddialarina maruz kalabilir.

Olumsuz Yatirnm Doéniisleri: Corning’in {iriinlerini, arastirma ve gelistirme

inovasyon modeli araciligiyla gelistirmek pahalidir ve genellikle uzun bir yatirim
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dongiisii igerir. Firma, aragtirma ve gelistirme ile ekonomik getiri elde edebilecek dort
stirec miihendisligi platformunda O6nemli harcamalar ve yatirimlar yapmaktadir.
Yatirimlar, miisterilerin talepleri veya daha diisiik maliyetli liretim platformlar1 gibi yeni
teknolojilerden olusan bir hat saglamazsa, gelirler ve firma marjlar1 hem yakin hem de

uzun vadede olumsuz etkilenebilir.

Para birimi hareketlilikleri: Corning’in satig, kar ve nakit akiglarinin biiyiik
bir kismi ABD disindaki iilkelerde islem gormektedir. Bu anlamda yabanci para
hareketleri, firmanin Ekran Teknolojileri boliimiindeki en biiyilik, Japonya merkezli
rakiplerine gore rekabetci maliyet konumunu etkileyebilir. Miisterilerin karliligi, Japon
yeninden aldiklar1 ve c¢esitli para birimlerinde sattiklarindan da etkilenebilir. Tiim bu
faktorler operasyonlarin sonuclarini, beklenen gelecek sonuglari, finansal pozisyonu ve

nakit akislarin etkileyebilir.

Kaynak Kisiti: Corning’in talebi karsilama yetenegi kismen tedarik¢ilerinden
ekipman, parca ve bilesenlerin zamaninda ve yeterli sekilde teslim edilmesine dayanir.
Bazi imalat ekipmanlar1 ve bilesenler sadece tek veya kisitli kaynaklardan elde

edilmektedir. Bir ok hammaddesi i¢in ise alternatif tedarik¢iye sahiptir.

Vergi orani/borcu degislikleri: Corning, ¢esitli yargi bolgelerinde farkl
yasal vergi oranlarina sahiptir. Bu vergi oran1 ve borglarindaki degisiklikler faaliyet

sonuglarinda olumsuz etkilere neden olabilmektedir.

Kalifiye personel eksikligi : Corning inovasyon modeli, arastirma ve
gelistirme faaliyetlerini yiirlitmek, Uriinleri imal etmek ve iiretim tesislerini tasarlamak
icin cam bilimi, seramik bilimi ve optik fizik konularinda uzman, uzmanlar yetistirmeyi
gerektirir. Asil arastirma, gelistirme veya miihendislik ekibinin herhangi bir iiyesinin
ayrilmasi veya firmanin yeni kalifiye personel ¢ekememesi, operasyonlar ve finansal

performanslar lizerinde 6nemli bir olumsuz etkiye sahip olacaktir.

Yaptirnmlara sahip cevre diizenlemeleri: Corning iiretim siire¢lerinden
bazilar1 kimyasal atik, atik su, diger endiistriyel atik veya sera gazi iiretir ve firma, bu
tiir maddelerin kullanimi, depolanmasi, bosaltilmas1 ve bertarafi ile ilgili ¢ok sayida

yasa ve yonetmelige tabidir. Kirliligi onlemek adina tesislerinde gerekli Onlemleri
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almaktadir ancak giin gectikce daha siki ¢evre standartlar1 olusturulmaktadir ve Corning

bu anlamda bir gilivence saglayamamaktadir.

Uluslararasi ticaret politikalari: Ister hiikiimetler tarafindan benimsenmis
olsun isterse bolgesel ticaret bloklar1 tarafindan ele alinmis olsun, ithalat kotalari,
tarifeler ve sermaye kontrolleri gibi uluslararasi ticaret ve yatirimla ilgili hiikiimet
politikalar1, {irlinlerine ve hizmetlerine olan talebi, belirli iilkelerde iiriin satabilme

ve/veya iiretmeyi etkileyebilmektedir.

Hammadde: Corning’in {iretim siiregleri ve iirlinleri kesintisiz kaynaklara,
0zel miktarlarda endiistriyel suya, degerli metallere, ¢esitli baglayic1 malzemelere
erisime ihtiyag duyar. Uretim faaliyetlerinde gerekli olan kaynaklarm (cevherler,
mineraller, polimerler, helyum ve islenmis kimyasallar) mevcudiyeti yeterli
goriinmektedir. Corning’in tedarikgileri, zaman zaman kapasite sinirlamalar1 yasayabilir
ya da belirli iirlin gruplarmi ortadan kaldirabilirler. Corning, degerli metaller gibi
hammadde ve baglayici malzemeleri giivenilir bir sekilde tedarik etmek igin
programlarin yeterli olduguna inanmaktadir. Corning, bir¢ok {iriinii i¢in, spesifik
malzemelerin yoklugunda faaliyetlerin devamliligmin saglanmasi1 i¢in alternatif

tedarik¢iye sahiptir.

Uriinlerin iiretiminde kullanilan belli bash anahtar malzemeler ve &zel
ekipmanlar su anda tek kaynakli veya sadece smirli sayida tedarik¢iden temin
edilebilmektedir. Corning, bu riski en aza indirgemek i¢in sinirli olan veya bir
tedarik¢iden elde edilen hammadde ve ekipmanlari yakindan izler. Bununla birlikte,
bilesenlerin ve / veya hammaddelerin yeterli ve zamaninda teslim edilmesinde elde
edilecek herhangi bir zorluk, iirlin sevkiyatlarindaki gecikmeler, indirimler veya

Corning'in briit kar marjlarindaki diisiis nedeniyle satislarin kaybedilmesine yol agabilir.

4.3.1.3.2. Proje Yonetimi ve Organizasyon Yapisi

Calismanin uygulama asamasinda incelenen Corning sirketinin organizasyon
yapist 1yl tanimlanmis is departmanlarinin bir araya gelmesinden olusur, is

departmanlarinin baginda COQO’ya raporlayan Genel Miidiirler vardir. Genel Miidiirler,
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yeni iirlin gelistirmeden, iiretimden, satis ve pazarlamadan sorumludurlar, ancak tim
uzun donem arastirma-gelistirme caligmalar1 sirketin genis ¢apli, daha da biiyiiyecek
Arge merkezi Sullivan Park ta yiiriitiiliir. Her is departmaninin Genel Miidiire direk
raporlayan bir teknoloji ticari miidiirii vardir, ve Sullivan Park ta bulunan is departmani
midiirli, teknoloji gelistirmenin basindaki kisiye direk raporlar iken, Genel Miidiire
dolayli baghdir. Is ve arastirma gruplari arasinda fark edilir miktarda yetenek ve bilgi
paylasimi vardir, bu da 06zel camlarin ve seramik teknolojilerinin merkezi Arge
fonksiyonlar1 i¢inde bilinen ortak disiplinler olmasini kolaylastiriyor. Corning’in
yonetim modelini ¢ok sayidaki anahtar komiteler belirlemistir. En {ist seviyedeki
Yonetim Komitesi, kurumsal stratejiyi belirlemeden ve sirketin yOnetiminden
sorumludur. Sirketin inovasyon projelerini ve programlarini takip etmekten iki konsey

sorumludur: Corning Teknoloji Konseyi (CTC) ve Biiylime ve Strateji Konseyi.

CTC, 2003 yilinda Joe Miller tarafindan baslatilmistir, Asama 1 ve 2 projelerini
ele almistir, 6zellikle erken donemdeki teknolojilere ve potansiyel ““ anahtar bilesenlere”
hem yeni hem de mevcut isler i¢in odaklanmistir.

Asama I — Bilgi toplama, Bilgi Uretme.
Asama Il — Fizibilite Yapma.

Asama III — Pratik testler.

Asama [V— Karlilik onay1.

Asama V — Yasam dongiisii yonetimi.

CTC, Miller1, onun direk raporladiklarini, Stratejik Planlama Direktoriinii ve
Corning Strateji Ceo’sunu icerecek bicimde Asama I ve Il oncesi projelerin Corning’e
uygun olup olmadigini kararini verir, ve zamanla, GSC ye ne zaman ¢ikacaklarini, ¢ikip
cikamayacaklarini ve ilave kaynak ihtiyact olup olmadigini belirler. Asama Oncesi
projelerin yoluna devam edip edemeyecekleri karar1 biiyiik olgiide bir soru setinin

cevaplarina baglhdir, CTC nin ele aldig1 bu sorular i¢inde:

e Firsat biiyiik mii?

e Biiyiik egilim ve pazarlar ile ilgili mi?
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e Problem belirli mi- maliyet ve kapasitede degisiklik gerektiriyor mu?

e Rakamsal deger 6nermesi zorlayici m1?

e Corning’in yaklagimi egsiz ve 6zel mi? Fark edilir bir farklilagma i¢in imkan
var m1?

e Corning’in yetenekleri ile uyumu iyi mi?

e Gerekli kaynaklar miisait mi?

Sirketin inovasyon karmasini yoneten ekip olarak GSC, Asama I, II ve III deki
projelerde neyin yiiksek potansiyel olarak adledildigi iizerine odaklanir. Corning’in
CEO’su  Wendell Weeks, COO’su Peter Volkanis ve CTO’su Joe Miller’in
liderligindeki GSC is departmanlarina ve onlarin inovasyon programlarma stirekli
tavsiye ve destek saglarlar. Weeks, Volakanis ve Miller’in bir yil igerisinde 10 giinden
fazla zamanlarin1 bu toplantilara ayirmalar1 gerekir. Weeks’in notuna gore, “ GSC nin
islerin inovasyonu ve gelisim programlar iizerinde biiyiik bir kontrolii vardir.” Higbir

boliim miidiiriiniin kendi biiylime projeleri iizerinde mutlak kontrolii yoktur.

Corning yoneticilerinden birinin sdyledigi gibi, CTC ve GSC tarafindan elde
edilen kolektif bilgi ve anlayis inovasyon hunisinin komple yonetimine yardimci olur:
“CTC ve GTS birlikte iki genel kabuliin olusmasina en basinda engel oldu: Birincisi,
Genel Midiirlerin igleri iyi yapiyor olmasimin girketin tiim is firsatlar1 {izerine
yatirimlarina devam ettigi anlamina gelmedigi. ikincisi, isleri zor durum igerisinde olan
Genel Midiirlerin tek odagiin kisa zaman igerisinde ¢ukurun disina ¢ikmak olacagi
varsayllamaz.” Konsey her iki durum iginde objektif bir bakis acis1i saglar, ayni
zamanda da kurumsal seviyede dengeyi ve uzun dénem karliligini1 gbzetir (Rebecca,

2009; 8-11).

4.3.1.3.3. Arastirma ve Gelistirme Faaliyetleri

4.3.1.3.3.1. 2016 Yilinda Yapilan inovasyon Faaliyetleri

2016 yilinda Corning firmasinin inovasyon faaliyetleri asagida siralanmistir

(Annual Report, Execution and Results,2016 ) :
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e Hafif otomotiv camlar1 i¢in Saint-Gobain Sekurit ile yeni ortak girigim
kuruldu.

e 1,25 milyar dolarlik hizlandirilmis hisse geri alim programi tamamlanda.

e Hisse geri alimlar1 ve temettiiler yoluyla hissedarlara 6 milyar dolar dagitildi.

e Portfoy dahilinde, hissedarlar i¢in dnemli bir deger yaratan Dow Corning’e
olan ilgi, 4.8 milyar dolar nakit ddemeyi de kapsayacak sekilde yeniden
diizenlendi.

e Otomotiv cam ¢ozlimleri gelistirmek i¢in Saint-Gobain Sekurit ile ortak
girisime girildi.

e Yeni lriinlerin piyasaya siiriildii ve miisterilerle birlikte 6nemli bliyiime
inisiyatiflerine girig yapildi:

e Rakip teknolojilere gore lstiin diisiis performansi sunan Gorilla®
Glass 5, akilli telefonlar, tabletler ve diziistli bilgisayarlar i¢in yiiksek
cozlnlrliiklii tasarimlar saglayan Vibrant® Gorilla® Glass ve
giyilebilir cihazlar i¢in Gorilla® Glass SR+ olarak koruyucu cam
portfoyii genisletilmistir.

e Yeni gaz partikiil filtreleriyle otomotiv sektoriine giris yapilmigtir
boylelikle filtre satiglarinin 3-4 kart artacag: diisiiniilmektedir.

e Otomotiv pazarinda Corning Gorilla Glass i¢in firsatlar
genisletilmistir.

e Corning Iris ™ caminda teknik ve ticari ilerleme kaydedilmistir.
Corning Iris™ cami, 5 mm’den daha ince televizyon ve bilgisayar
ekranlar1 saglamak i¢in bir 151k kilavuzu yiizey ¢6zliimii saglamaktadir.
Corning Iris ™ Glass, Society for Information Display (Genellikle
televizyonlar ve bilgisayar monitdrleri gibi ekranlar i¢in bir enddistri
organizasyonu
(https://en.wikipedia.org/wiki/Society for Information Display))
tarafindan “Y1lin Ekran Bileseni” segildi.

¢ Gorilla caminin son inovasyonu olan, Corning® Gorilla® Glass 5’1 ag¢iklandi.

Corning® Gorilla® Glass 5, optik berraklik, dokunma hassasiyeti ve hasara
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dayanikliligr korurken, kirilmaya karsi daha fazla koruma saglamak igin

tasarlanmigtir.

4.3.1.3.3.2. 2017 Yilinda Yapilan inovasyon Faaliyetleri

2017 yilinda Corning Firmasmin Inovasyon Faaliyetleri Su Sekildedir (Corning

(Annual Report, Execution and Results, 2017; 4-7) :

4G ve 5G aglarin dagitim maliyetlerinin azaltilmast i¢in yeni bir ¢oklu
kullanim platformu tanitilarak teknoloji liderligi siirdiiriilmiistiir.

Diinyanin ilk Gen 10.5 caminin dagitilmis, biiylik boyutlardaki televizyon
iretiminde verimlilik artisi1  saglamigtir. Ultra ince ve ultra parlak
monitdrlerde kullanilan Corning Iris™ caminda yeni firsatlar yakalanmistir.
Yeni Corning® Gorilla® Glass uygulamalar1 genisletilmis, mobil elektronik
cihazlardaki cam miktart arttirilmistir. Ayrica, Gorilla Glass 5'in iistiin
performans diisiisii, hem 6ne hem de arkaya cam Ozellikli yeni akilli telefon
tasarimlar1 gelistirdi.

Gaz pargacik filtreleri i¢in 6zel bir kiiresel tedarik anlagmasi glivence altina
alinmistir. Ayrica diinya capinda otuz bes otomotiv platformunda yer alan
“Otomotiv i¢in Gorilla Glass™ ta yeni miisteriler kazanmistir.

Parcacik kontaminasyonunu, kirilmalarini ve ¢atlaklarin1 6nemli 6l¢iide azaltan
bir farmasotik paketleme ¢oziimii olan Valor® Glass piyasaya sliriilmiistiir.
Corning Valor cam ambalaji ileri derecede kimyasal dayaniklilik, mukavemet,
ve hasara kars1 diren¢ sunmaktadir.

Corning, Aralik 2017°de, 3M firmasinin {letisim Pazarlar1 Béliimii’niin
neredeyse tamamini 900 milyon dolar degerinde nakit islemle satin almak i¢in
3M ile anlagsma imzaladigin1 duyurdu. Corning, bu islemin Optik Haberlesme
Bolimii’niin kiiresel Pazar erisimini arttiracagina ve genis bant genisligine
sahip optik konektdrler, montajlar, donanim ve tasiyict aglar, kurumsal yerel
aglar ve veri merkezi ¢Oziimlerinin genis portfoyiini genisletecegine

inanmaktadir.



193

Nisan 2017°de, Verizon firmasinin fiber satin almasina yonelik olarak en az 3
yillik ve 1 milyar dolarlik anlagsmasi ve Gorilla Glass SR+ 1n Acer’in

LeapWare fitness saatinde kullanildigi duyuruldu.

4.3.1.3.3.3. 2018 Yilinda Yapilan inovasyon Faaliyetleri

2018 yilinda Corning Firmasinin Inovasyon Faaliyetleri su sekildedir (Corning

(Annual Report, Execution and Results, 2018; 4-7):

3M'nin iletisim Pazarlar1 Béliimii'niin devralinmasi tamamlandi.
Sirketin pazar erisimini ve global miisterilere erisimi genisletmektedir.
Corning'in Optik Iletigim iiriin portfoyiinii genisletmektedir.
Segmentin zaten giiclii satis ivmesi i¢in ek gii¢ saglamaktadir.

Ilgili yeniliklerin yam sira Corning Gorilla Glass 6'min lansmani ile mobil

tiikketici elektronik cihazlarina deger katmaya devam etti; Gorilla Glass 6 milyardan

fazla cihazda tasarlanmistir

Benzin parcacik filtrelerinde ve gelismis otomotiv yeniliginde siirekli pazar

liderligi;

Otomotiv f{reticileri gelecek yonetmeliklere hazirlanirken, Cin'in  Hefei
kentinde 1 milyon benzinli partikiil filtresinin kiiresel iiretim kilometre tasina
ve genisletilmis yatirimina ulasti.

Hefei, Cin'de Otomotiv I¢ Mekanlari i¢in Corning Gorilla Glass i¢in bir bitirme
kapasitesi yatirimina basladi

Corning Valor Glass'da Merck ve Pfizer ile devam eden igbirligi

Durham, Kuzey Carolina'da yiliksek hacimli bir {iretim tesisi agikland1

DCAT Sharp Sourcing konferansinda Pfizer ile birlikte sunuldu

Yeni Hefei tesislerinde diinyanin ilk Gen 10.5 caminin iiretimine ve BOE panel

iiretimine paralel olarak devam ediyor.



4.7.1.4. inovasyon Yonetim Siireci Ciktilar

4.7.1.4.1. Finansal Kazanclarda Artis
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Corning firmas1 2016 yilindaki 9,390 milyar dolar olan yillik cirosunu, 2017

yilinda bir onceki yila gore % 8 lik artigla 10,116 milyar dolara, 2018 yilinda ise bir

onceki yila gore %12 lik artisla 11,290 milyar dolara ¢ikartmistir. Yillik cironun

yiikselisi sirasinda briit kar marji oranimmin da korundugu goriilmektedir. (Corning

Annual Report, 2018;15).

Tablo 4.2- Corning Finansal Kazan¢ Tablosu

% Degisim

2018 2017 2016
18 ve 17 17 ve 16
Net satiglar (bin) 11,2908 10,116 9,390 $ 12 8
$
Briit kar marji 44618$ 4,0328 3.746$ 11 7
% Briit kar marj1 %40 %40 %40
Satig, genel ve idari giderler (bin) 1,799 $ 1,467% 1472% 22 1
( Net satislarin ytizdesi olarak ) %16 %15 %16
Aragtirma, gelistirme ve mihendislik 993 § 860 $ 742 $ 16 17
giderleri
(Net satiglarin yiizdesi olarak ) %9 %9 %8

Kaynak: www.corning.com,2016-2017-2018 Faaliyet raporlar1

4.3.1.4.2. Katma Degeri Yiiksek Yeni Uriin

Corning’in {iriin yelpazesi olduk¢a genis oldugu gozlenmektedir.

Ayni

hammadde ile ¢ok farkli pazarlara ¢ok farkli {riinlerle liderlik etmektedir. Firmanin

stirekli iirlin inovasyonuyla ayni iiriinii farkli 6zelliklerle farkli pazarlara da sundugu

goriilmektedir.
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2015 yilindan bu yana Ekran Teknlojisinde alaninda, diinyanin ilk Gen 10.5
LCD cami sevkedilmeye baslanmigtir. Samsung Corning Lotus NTX camim
kendilerinin LTPS-OLED serisi i¢in se¢mistir ve Dell ile birlikte Lenovo’nun yeni ultra

ince ve ultra hafif ekranlarii gelistirmeleri i¢in Corning Iris cami kullanilmistir.

PSA grubu ile Peugeot ve Citroen markalarinin son modellerindeki temiz
teknolojili motor platformlarinda kullanilacak egzoz gazi partikiil filtresi satiginin ilki

gerceklestirilmistir.

Corning Gorilla Caminin 10.y1linda, yeni modeller kazanilmis, cihazlara daha
fazla cam katilmis ve yeni uygulama alanlar1 bulunmustur. Gorilla Glass 5 in ileri
performansi yeni mobil cihaz tasarimlarmma imkan vermistir, boylelikle camin mobil

cihazlarin hem 6n yiiz hem de arka yiiziinde kullanilabilmesini saglamistir.

[lag ve ecza paketlemesi alaninda partikiil kontaminasyonunu, kirilma ve
catlamalar1 dramatik olarak diisiirecegi ve bu alanda devrimsel bir degisim yaratacagi

iddia edilen yeni Valor Caminin tanitim1 yapilmistir.

4.3.1.4.3. Fikri Miilkiyetler

Corning’in arastirma ve miihendislik personelleri tarafindan yapilan icatlar,
sirketin biiylimesi i¢in olduk¢a dnemli oldugu belirtilmistir. ABD ve diger iilkelerde bu
icatlarin c¢oguna patent verilmistir. Bu patentlerin bazilar1 baska iireticilere

lisanslanmistir (Annual Report,2018;5).
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Tablo 4.3 Corning Patent Bilgileri

Diinya capindaki 2019-2021 arasinda
Béliim patent sayisi ABD patent saysi siiresi dolan patent
sayis1
Ekran Teknolojileri 1700 340 6
Optik Haberlesme 5060 2340 27
Cevre Teknolojisi 1100 380 14
Ozel Malzeme 1600 680 7
Yasam Bilimleri 560 240 1

Kaynak: www.corning.com,2017

2018 yilinda, Corning, ABD’de 520, ABD disindaki iilkelerde 1430’den fazla
patent alarak yil sonunda ABD’de 4560, ABD disinda 10900 patente sahip olmustur.
2019 - 2021 yillart arasinda, bu patentlerin %11°si sona erecektir. Corning’in diinya

capinda yaklasik 10300 patent bagvurusu vardir.

4.3.1.4.4. Pazar Liderligi

Corning hem yerli hem yabanci olmak iizere bir ¢ok biiyiik ve farkli iireticiler ile
rakiptir. Bunlardan bazilar1 Corning firmasindan biiyiik olmakla birlikte bazilar1 daha
genis Uriin yelpazesine sahiptir. Corning, pazardaki yerini korumak ve biiyilitmek i¢in
teknoloji ve iiriin inovasyonlarma 6nem verdigini belirtmektedir. Ongériilebilir gelecek
icin, Corning, rekabet avantajinin, arastirma ve gelistirme ile birlikte, arz ve iirlin
kalitesinin ~ giivenilirligine ve {rlinlerinin teknik ozelliklerine bagli olduguna
inanmaktadir.

Corning, genel strateji olarak sektoriinde lider olan firmalarin istek ve taleplerini
dikkate alarak iiriin hizmeti sunmaktadir, boylelikle kendi sektoriinde diinya lideri

konumuna ulagtigin1 vurgulamaktadir.
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e Corning, optik haberlesme pazarinda tasiyict ve kurumsal aglari iceren esas
iiretim grubuyla lider pozisyondadir. Bu pazarda Corning’in diger iki ana

rakibi CommScope and Prysmian Group firmalaridir.

e LCD cam endistrisinde teknoloji lideri konumundadir. Bu pazarda
Corning’in diger iki ana rakibi Asahi Glass Co. Ltd. ve Nippon Electric
Glass Co. Ltd. sirketleridir.

e Corning tiiketici elektronigi pazari i¢in mobil cihazlara yonelik kimyasal
giiclendirme teknigi ile trettigi 6n ve arka yiizlerde kullanilabilen koruma
cami Gorilla Glass tirliniinii gelistirmistir ve pazarda gii¢lii bir konumdadir.
Bu pazarda diger ana rakipleri Schott, Asahi Glass Co. Ltd., Nippon Electric

Glass Co. Ltd. ve Heraeus firmalaridir.

e Corning cevre sistemleri pazarinda otomotiv sektorii i¢in gelistirdigi 6zel
seramik egzos gazi filtrasyon malzmeleri ile gii¢lii bir pozisyondadir. Bu

pazardaki ana rakipleri NGK Insulators, Ltd. ve Ibiden Co. Ltd. firmalaridir.

e Yasam bilimleri pazarinda ise ana rakipler Thermo Fisher Scientific, Inc.,

Greiner Group AG, Eppendorf AG ve Starstedt AG firmalaridir.

Lider konumunda olmadig1 diger pazarlarinda ise adin1 duyuran ilkler arasinda

yer almaktadir. (Corning 2018 Annual Report, Competition, s.4)

4.3.1.4.5. Pazar Biiyiimesi: Yeni Pazar Gelistirme

Corning, global miisterilere ulasarak pazar erisimini genisletmektedir. Global
sitketlere ulasgimmi da inovasyon ve bilgi yonetim stratejisiyle kolaylastirmaktadir.
Uriin veya hizmetteki bir inovasyonun miisterileri tarafindan ilgi gormesi,

miisterilerinin rakipleri ve diger firmalarinda ilgisini ¢ekmektedir.

Gorilla Cami su anda diinyada 5 milyardan daha fazla cihazda kullanilmaktadir.
Ayni zamanda akilli saatlerinde % 75 inde kullanilmaktadir. Yine LCD camlarinda

ulastigi kitlelerle 2018 yi1linin sonunda biiyiik bir Pazar genislemesi hedeflenmektedir.
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2016 yilinda, Firmanin Optik Haberlesme alanindaki konumu iki satin alma ile
giiclendirilmistir, boylelikle telekomiinikasyon pazarinin cesitli segmentlerine erisim

saglanmistir.

Corning’in pazarlar1 birka¢ biiylik miisteri yogunlugundan olusmaktadir.
Corning yaptig1 strateji ve sermaye yonetim g¢ercevesi kapsamindaki faaliyetleriyle
avantajli bir iirlin portfoyline, isbirligine dayali miihendislik tasarim hizmetlerine,
misteri hizmetlerine ve destegine, stratejik kiiresel varliga ve {irlin yeniligine dayali

olarak pazarinin biiyliyecegine inanmaktadir.

Corning, 6zellikle Mobil Tiiketici Elektroniginde, en 1yi {iriinleri iireterek, yeni
iirtin kategorileri i¢in yenilik yaparak ve yeni pazarlarda pay kazanarak onlimiizdeki
birkag yil i¢inde satiglari iki katina ¢ikarmayr hedefledigini iddia etmektedir. (Corning
2018 Annual Report, Opportunities Ahead)

Corning miisteri isteklerine gore yaptigi iirtinleri de diger pazarlarina uygun
sekilde tasarlayarak sunmaktadir. Ornegin Gorilla Glass Apple firmast i¢in yapilan bir
iriindiir, iiriin inovasyonuyla hafif cam niteliginde otomotiv sektoriinde dokunmatik
panellerde de kullanilmaktadir. Yine bir ¢ok cam parakendeci firmalar baski segenegi

sunarken MASTERPIX baskilarda Gorilla Glass’1 kullanmaktadir.

Corning 6zel malzeme pazarindaki iiriinler ve yetenekler, sirket'in ekran, yari
iletken, havacilik / savunma, astronomi, vizyon bakimi, endiistriyel / ticari ve
telekomiinikasyon gibi  genis pazar yelpazesinin  ihtiyaglarini  karsilamay1

amagclamaktadir.

2017 yilinda Kuzey Amerika pazarindaki gii¢lii biiyiime, tasiyict ag
tirtinlerindeki artis1 devam ettirdi. Bdylelikle Optik Haberlesme boliimiinde net
satiglarda 540 milyonluk bir artis saglanmistir.

Otomotiv {irlinlerinin satisin1 arttirmaya devam eden Cevre Teknolojileri
Boliimii’ndeki net satigslarda Avrupa, Cin ve Asya’daki Pazar giicli ve ilk gaz partikiil

filtrelerinin ticari satiglari sayesine 74 milyonluk bir artis gozlenmistir.
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Corning Gorilla Glass iirlinlerinin satiglarindaki giiclii biiylimenin yani sira
gelismis optik iiriinlerinde 42 milyon dolarlik artisla birleserek Ozel Malzemeler
Boliimii’ndeki net satiglarda 279 milyon dolarlik artis saglanmustir.

Yasam Bilimleri alanindaki net satiglarda Kuzey Amerika ve Cin’de yiiksek
satiglarin etkisiyle 40 milyon dolarlik bir artis saglanmistir. Bu pazarda sirketin satig
biiyiimesi Pazar biiylimesinden daha ileride seyretmektedir. Ayrica yine ila¢ sektoriine
yonelik olarak yiiksek mekanik ve kimyasal dayanima sahip Valor Glass cam1 Merck ve
Pfizer ila¢ firmalarimin talebi ile gelistirilmis ve bu {riinlin iiretim tesislerinin ortak
yatirnmina yonelik karar alinmistir. Yakin gelecekte bu pazarda 6nemli bir biiylime
beklenmektedir.Corning firmasinin faaliyet gosterdigi pazarlardaki yillik satis cirolar
degisimleri asagida Tablo 4.4’te 6zet olarak verilmistir.

Tablo 4.4 - Corning Net Satislar Tablosu

2018 ve 2017 2017 ve 2016

Uriin 2018 2017 2016 gizdelik yuzdelik
degisim degisim
Ekran 3,276 § 3,137 § 3,238 $ % 4 %(5)
Teknolojileri
Optik 4,192 % 3,545 § 3,005 $ %18 %1
Haberlesme
Cevre 1,289 $ 1,106 $ 1,032 § %17 %7
Teknolojileri
V) 0,
Ozel Malzeme 1,479 $ 1,403 $ 1,124 § %5 %25
Yasam 946 $ 879§ 839 8% %8 %S5
Bilimleri
Diger 216 § 188§ 152'$ %15 %24
o, o,
Toplam Net 11,398 § 10,258 $ 9,440 $ %11 %9
Satis (bin)

Kaynak: ww.corning.com,2018
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4.3.1.4.6. Marka/Piyasa Degeri Artisi

Corning firmasinin giincel piyasa degeri yaklasik 25 milyar dolardir. Gelistirilen
0zel ve inovatif iirlin markalar1 sirketin marka ve piyasa degerine olumlu katki
saglamaktadir(https://www.macrotrends.net/stocks/charts/GLW/corning/market-cap;

erisim 16.09.2020).

Uluslararas1 degerlendirme kurulusu Brand Finance firmasmin 2019 yilinda
yaptig1 degerlendirmede Corning markasi Amerika Birlesik Devletlerinin en degerli 500

markasi arasina girerek 327. olmustur (brandfinance.com,2019).

Corning'in baslica ticari markalar1 sunlardir: Aroma, ClearCurve, Celcor,
Corning, Edge8, Eagle XG, Gorilla, DuraTrap, Yaprak, SMF-28e, Falcon, Steuben,
HPFS, Unicam ve Willow, Pyrex.

4.3.1.4.7. Miisteri Memnuniyeti Ve Stratejik Ortakhklar

Corning firmasinin iirlin ve proses inovasyon giicii faaliyet gosterdigi
pazarlardaki global lider firmalar1 kendine ¢gekmektedir. Onlarin giivenini yakin isbirligi
ve giiclii iligkiler ile kazanmaktadir ve 6zel ¢oziimler ile onlarm biiylik zorluklarini
¢ozmektedir. Bu konudaki ge¢mis basarili tecriibeler hem mevcut miisteriler ile
gelecekte yeni firsatlar yaratmakta hem de genis bir endiistri yelpazesine dagilmis diger
inovatif firmalar1 da kendine g¢ekmektedir. Inovatif miisteriler kendi vizyonlarini

gergeklestirmede yardim edilmesi i¢in her zaman Corning firmasina donmektedirler.

2017 yil1 Nisan ayinda Verizon firmasi kapsama alanlarin1 genisletmek ve yeni
jenerasyon aglart hayata gegirebilmek icin Corning firmasindan 1 milyar dolarin
tizerinde satin alma yapacagini duyurdu. Temmuz ayinda yapilan duyuruda Valor
Caminin iiretiminin Corning firmasi ile Merck ve Pfizer ilag firmalar1 arasindaki yakin
isbirligi sayesinde miimkiin oldugu belirtildi (Corning 2017 Annual Report, Execution
and Results).
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Firmanin Apple ve Samsung firmalar1 ile de iiriin gelistirme ve miihendislik
calismalarina yonelik olarak stratejik is birliktelikleri mevcuttur. Arastirma ve

gelistirme projeleri i¢in de ilgili firmalardan kaynak destegi saglanmaktadir.

Corning firmasinin farkl pazarlarda kendi alanarinda global pazar lideri olan
firmalarla gercgeklestirdigi stratejik is ortakliklarina asagidaki haberler 6rnek olarak

verilebilir;

“Guiney Koreli akilli telefon devi Samsung, kritik bir hamle yaparak tasinabilir
cihazlara dayanikly camlar vireten ABD'li Corning firmasindan hisse satin aldi. Corning
firmast asil olarak Steve Jobs doneminde iPhone modellerine Gorilla Glass dayanikl
cam panel saglayarak ismini duyurmustu. Cam panellerini 3. nesle kadar getiren
Corning, tirtintiniin ekraminda c¢izilmelere karsi dayamiklilik isteyen her iireticinin ilk
basvurdugu firma konumunda. Samsung'un Corning firmasindan aldigi hisselerin
degeri 1.9 milyar dolar iken, orani ise yiizde 7.4. Yani Samsung, Corning'in yiizde
7.4"ine sahip olmus oldu. Samsung ayrica firmamn doniistiiriilebilir hisselerine 400
milyon dolar daha yatirim yapti. Anlasma kapsaminda Giiney Kore'de LCD iiretimi
yvapan ve iki firmanin ortak oldugu Samsung Corning Precision Materials firmasinin
tiim hisseleri Corning'e devredildi. Corning 2023 yilina kadar Samsung'a bilesen
tedarigi yapacakken, Samsung'un miihendislik bilgisinden de faydalanacak. Anlasma

sonrasinda Corning'in hisseleri yiizde 30 artis gosterdi.” (donanimhaber.com, 2019 ).

“Apple firmasimin COO’su Jeff Williams 17 Eyliil 2019 tarihinde verdigi
roportajda, Apple’in Corning firmasina cam Ar-Ge ¢alismalarinda kullanilmak iizere
250 milyon dolar kaynak aktaracagini agikladi. Aktarilan bu kaynakla birlikte, Apple in
son 2 yildir Corning firmasina Ar-Ge c¢alismalarinda kullanilmak iizere aktardig

kaynagin toplamda 450 milyon dolara ulasacagini belirtti.” (www.foxbusiness.com,

2019).

Corning firmasinin stratejik 1is ortakliklar1 gergeklestirdigi global firmalar

asagidaki gibi siralanabilir;

e Apple,

e Samsung,
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e Verizon,

e Merck and Pfizer,

e PSA (Peugeot,Citroen, Opel),
e VW Automotive, Ford.

e 3M Company

4.3.1.4.8. Calisan Memnuniyeti / Baghhgi

Corning “Wherever you are in Corning, you’ll be
in good company to collaborate beyond borders.” sozleriyle aslinda yaptig: tiim sinir otesi
islerde basarisinin, camin arkasindaki insanlarin tam katilimi ve katkisina bagh
oldugunu savunmaktadir. Kiiresel isgiicii, irk, cinsiyet, milliyet ve fikirlerin farkli bir
karigimini temsil etmektedir. Calisanlarin arasindaki farkliliklara saygili bir ¢aligma
ortam1 saglamaktadir ve bu farkliliklar1 bir gii¢ kaynagi olarak kullanmaktadir. Corning,
calisanlarinin diinyanin en yaratic1 ve yenilik¢i iilkelerinden oldugunu, diinyay1 tam
anlamiyla degistiren devrimci iriinleri siirekli olarak digtiniir, gelistirir olduklarina

inanmaktadir (www.corning.com/, 2019).

Corning 2018 yilinda, Amerikan engelliler Dernegi tarafindan Engellilik esitlik
indeksinden 100 puanla, ¢alisilacak en iyi yer secildi. Ayrica, 3 yil arka arkaya cinsiyet

farkliliklarina sahip kisiler i¢in ¢alisilabilecek en iyi yer ddiiliine layik goriildii.

Corning firmasmin yonetim kadrosuna da bakildiginda, biiylik ¢cogunlugunun
uzun yillardir Corning firmasinda c¢alismakta oldugu goéziikmektedir, 10 yil ve tizeri
calisan oram yaklasik % 54 diir. Bu anlamda degerlendirildiginde, is giicii
sirkiilasyonunun diisiik oldugu yani calisan memnuniyetinin yliksek oldugu sonucu
cikartilabilir. Calisan memnuniyet anketlerinin sonucu olarak ta yiiksek derecede ¢alisan
memnuniyeti sonucu elde edilmistir. Corning firmasmin toplamda 50 binden fazla
calisgan1 mevcuttur, % 65’1 erkek, % 35’1 kadin olan c¢alisanlarin, yillik ortalama

kazanglar1 75 bin dolardir (www.payscale.com, 2019).
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4.3.1.4.9. Basarilar ve Odiiller

Corning Incorporated (NYSE: GLW), giiniimiizde yenilik¢i optik iletisim
tirtinleri ve ¢oziimlerinin Avrupa, Orta Dogu, Afrika, Asya Pasifik bolgesi ve Kuzey

Amerika pazarlarinda alt1 6diil aldigini agikladi .

Asya'da Corning, NetworkWorld Asia 2017 Okuyucular Se¢imi / Yiikselen
Yildiz Odiilleri'nde iki kategoride birinci oldu. Optik Ag Coziimii kategorisi, fiber optik
kullanan ag ¢oziimlerini tanr. Ikinci 6diil, Corning'i veri merkezi altyap:

coziimlerinde “yiikselen bir y1ldiz” olarak taniyor.

Iki &diil, Asia Cloud Forum, NetworkWorld Asia, Storage Asia ve Security
Asia okuyucularinin  oylarmma  dayamiyor. Kriterler, sirketin pazardaki itibarini,
teknolojisinin yaygin kabuliinii, sirketin ¢O6zlimleri ve bunlarin dagitimi hakkinda

kullanic1 geribildirimini igerir.

NetworkWorld Asya'nin yayincisit olan Questex Asia sirketinin kurumsal grup
direktorii Victor Ng, “Okurlarimiz ag olusturma ¢ozlimlerinde performans, verimlilik ve
deger icin yiiksek beklentilere sahipler” dedi. “Bu Okuyucularm Se¢imi Odiilleri,
Corning'in Asya ve Pasifik'teki artan itibarini, fiber optik inovasyon alaninda lider ve

veri merkezi altyap1 ¢oziimlerinin birinci sinif saglayicisi olarak goriiyor.”

Avrupa'da, Corning gectigimiz gilinlerde Polonya'nin Varsova kentindeki IT
Future Awards'da Veri Merkezi Lideri kategorisinde iist diizey odiiller elde etti. Bu
odiiller, Corning'in gelecekteki kullanima hazir bir Base-8 tasarimini kullanan veri
merkezleri i¢in tasarlanan endiistrinin ilk ugtan uca ilk 6nceligi alinmig optik kablolama
sistemlerini EDGES " veri merkezi ¢Ozlimiiyle taniyor. Yarigma finalistleri halka acik
bir ¢evrimi¢i oyla se¢ildikten sonra, kazananlar bankacilik ve endiistri alanlarinda {ist

diizey BT liderleri tarafindan belirlendi.

Avrupa ve Asya'daki odiiller, Eylil ayinda Amerika Birlesik Devletleri'nde
Cabling Kurulum ve Bakim Inovasyonlar1 Odiilii Programindan alman iic altin
seviyesinde oOdiile layik goriildi. Las Vegas'taki Building Industry Consulting Service
International'in sonbahar konferansinda agiklanan bu ddiiller, Corning'in ii¢ yenilik¢i

uriniini tanidi.
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Corning EDGES " ¢oziimii, ALTOS ® kablo baglayicisiz FastAccess
ile ® teknoloji ve ALTOS Lite — FastAccess ile kablo “teknolojisi kapsamli mesleki
deneyime sahip kablolama ve iletisim sistemi belirticilerinden tasarimcilar,

entegratorleri ve yoneticilerden olusan bir jiiri tarafindan tanindi.

Corning Optical Communications'n iist diizey baskan yardimcisi ve bas ticaret
sorumlusu Kim Hartwell, “Bu ddiilleri Asya ve Avrupa ile Kuzey Amerika'da
kazanmak, iriinlerimizin diinyanin dort bir yanindan keyif aldigi deger ve itibar
dogrular” dedi. “Miisterilerin ve sektdr uzmanlarinin, toplam sahip olma maliyetine
vurgu yaparak yiiksek verimli, ileriye doniik altyapilara olan ihtiyaci ortadan kaldiran
EDGES " ¢oziimiimiizde deger ~ bulmasindan ~ memnuniyet  duyuyoruz. Basarisi,
diinyanin dort bir yanindaki miisterilerimizle devam eden isbirligimizden

kaynaklaniyor. ” dedi ‘https://www.corning.com/ Erisim Tarihi: 01.09.2019).

4.7.2.Sisecam’a Ait Bulgular

4.7.2.1. Sisecam’n Inovasyon Yénetimi Baglaminda Kurumsal Degerleri

4.7.2.1.1.Vizyon, Misyon ve Degerler
Sisecam’mm  vizyon, @ misyon ve  degerleri  asagida  verilmistir
(Www.sisecam.com.tr).

Vizyon: Camda ve etkinlik alanlarinda lider bir gelecege oynarken is ortaklariyla
yaratict analiz eden ve yapan, teknoloji ve markalariyla fark yaratan, ferde ve etrafa

hiirmetli tek diinya firmas1 olmak.

Misyon: Kalifiye ve konfor yaratan {riinleriyle hayata kiymet katan; insana,

tabiata, yasaya hiirmetli tek sirket olmak
Degerler:

e Geleneklerimizden gii¢ alir

o Birbirimizi destekleriz beraber gelisir ve gelistiririz
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o Adil ve seffaf bir idare anlayis1 sergileriz.

e Cevremize duyarliy1z degisikliklere saygi gosteririz

4.7.2.1.2.Pazarlar

Diizcam: Sisecam Toplulugu’nun diizcam boliimiinde imalat yapmis Sisecam
Diizcam Grubu, imalat kapasitesi bakimindan kendisi pazarinda diinyada 5. ve
Avrupa’da l.sirada yer almaktadir. Toplulugun ana firmasi olan Trakya Cam Sanayii
A.S., hareketlerini esas camlar (dlizcam, buzlu cam, ayna, lamine cam ve kaplamali
cam); otomotiv ve baska ulasim araglari camlari; enerji camlart ve beyaz esya camlari
olmak suretiyle 4 ana is kolunda siirdiirmektedir. Diizcam bdliimii Sisecam’in 2018

satiglarinin %38’ini kapsamaktadir (http://www.sisecam.com.tr).

Cam_ev_esyasi: Sisecam Cam Ev Esyasi Grubu, Sisecam Toplulugu’nun en

kidemli kurulusu olan Pasabah¢e Cam Sanayii A.S.’nin liderli§inde cam ev esyasi
dizayn, imalat ve satigi; zincir ihtisas magazacilifi ve kagit-karton ambalaj {iretimi
alanlarinda etkinlik gostermektedir. Pasabah¢ce Cam, kapasite olarak diinyada 3,
Avrupa’da ise en biiyiik 2 sirketten birisidir. ik olarak 1935 senesinde Beykoz’da
kurulan fabrikada tamamiyle el iiretimiyle soda camindan ev esyasi yapmaya baslayan
Pagabahce, 1955 senesinde giiniimiiz otomatik imalat teknolojisinin ilk adimi olarak
sayilan makine iiretimine, 1974 senesinde ise 1stya dayanikli cam ev esyasi iiretimine
baslamustir. Ik yurtdis1 satisin1 1961 senesinde saglayan tesis, 1980-2000 seneleri
arasinda, ¢ogalan yurti¢i istegi karsilamanin yaninda ihracata yonelik te bliylimiistiir.
Tiirkiye’deki tesislerinin disinda Rusya Federasyonu ve Bulgaristan’da da iiretime
baslamistir. Bu giin tahminen 6.000 calisani ile genel hacmi 140 iilkeye ihracat yapmis
Pasabahge’nin satisinin yiizde 65’ini enternasyonal satiglar olusturmaktadir. Ev, ikram
ve sanayi olmak suretiyle ii¢ degisik kesime hitap eden Pasabahce, miisterilerine 20
binin {istiinde degisik iirlin opsiyonu sunmaktadir. Cam ev esyasi boliimii Sisecam’in

2018 satiglarinin %16’s1n1 kapsamaktadir (www.sisecam.com.tr).

Cam ambalaj: Besin, mesrubat, ecza ve kozmetik sektorlerine ¢esitli hacim ve

renklerde tasarimli cam ambalaj yapan Sisecam Cam Ambalaj Grubu’nun ge¢misi,

Beykoz Pasabahge’de ilk imalat tesisinin kuruldugu 1935 senesine kadar uzanmaktadir.
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Bu tarihin ardindan siiratle ¢ogalan talep tarafinda imalat 1969 senesinde Topkap1 Sise
Fabrikasi’na tasinmis, 1976 senesinde ise Mersin’de Anadolu Cam Sanayii A.S. firmasi
satin alinmigtir. Cam ambalaj imalat teknolojisinin ehemmiyetli kilometre tasi olan
NNPB (hafif sise) imalat teknolojisi, 1988 senesinde ilk kez bu fabrikada uygulanmaya
baslamistir. 2000 senesinde, cam ambalaj boliimiinde hareketlerini siirdiirmekte olan
biitiin sirket ve tesisler Anadolu Cam Sanayii A.S. catist altinda toplanmistir.
Tiirkiye’deki imalat tesislerine 2006 senesinde Bursa Yenisehir ve 2013°te Eskisehir
fabrikalarmin da eklenmistir. Cam ambalaj boliimii Sisecam’in 2018 satiglarinin

%21’ini kapsamaktadir (www.sisecam.com.tr).

Kimyasallar: Sisecam Toplulugu’nun dort ana iskolundan birini delegasyon
eden Sisecam Kimyasallar Grubu, soda ve krom kimyasallari, sanayisel hammaddeler,
cam elyafi, Vitamin K3 tiirevleri ve sodyum metabisiilfit alanlarinda etkinlik
gostermekte olup, liretimini 5 iilkede ve 20’nin iistiinde tesiste sirdiirmektedir. Sisecam,
soda imalatinda Avrupa’da 4. ve diinyada 10. sirada, sodyum bikromat ve bazik
kromstilfat imalatinda diinyada ilk basta, kromik asit imalatinda ise diinyada 4. sirada
bulunmaktadir. Kimyasallar bolimii  Sisecam’mn 2018 satiglarinin =~ %25’ini

kapsamaktadir (http://www.sisecam.com.tr).
Diger Faaliyet Alanlari;

Enerji: Sisecam Toplulugunun elektrik ve dogalgaz piyasasinda etkinlik
gostermekte olan Sisecam Enerji’nin gecmisi 1995 senesinde Grup sirketlerinin elektrik
ihtiyacin1 Grup icerisinde karsilamak amaciyla baslatilan “Elektrik Uretim Projesi’ne
dayanmaktadir. Enerji Piyasasi Diizenleme Kurumu’ndan 10.07.2014 tarihinden gecerli
20 sene miiddetle Elektrik ve /veya kapasitesi ticareti insa etmek emeliyle Tedarik
Lisansi, 03.09.2014 tarihinden gecerli 30 sene miiddetle Dogalgaz’in toptan satig
faaliyetini insa etmek emeliyle ise Toptan Satis Lisansi almarak enerji ticareti
faaliyetlerine baslayan Sisecam Enerji alttaki konularda etkinlik
gostermistir(www.sisecam.com.tr). Elektrik piyasasina ait mevzuata makul olarak,
elektrik enerjisi ve/veya kapasitesinin ticaretini, alimini, satimini, ithalatin1 ve ithracatini
insa etmek ve bu faaliyetlere ait ihtiya¢ duyulan altyapilarin kurulmasi, baska elektrik

sirketlerine ortak olunmasi ve Sirket’in emeli kapsaminda pazarlama, inceleme, is
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gelistirme ve bagka ticari ve yontem faaliyetlerin gelistirilme asamasi. Dogal gazin,
sikistirilmig tabii gazin (CNG), sivilastirilmis tabii gazin (LNG) ticareti, alimi, satisi,
toptan satigi, ithalati, ihracati, depolanmasi, bu faaliyetlere ait ihtiya¢ duyulan
altyapilarin kurulmasi ve Sirketin emeli kapsaminda pazarlama, inceleme, is gelistirme
ve bagka ticari ve yontem faaliyetlerin gelistirilmesi

Maden: Sisecam Toplulugu degisik etkinlik alanlar i¢in ihtiya¢ duyulan olan
hammadde tedarikini Grup igeriginde saglamak amaciyla 1988 senesinde madencilik
faaliyetlerine baglamistir. Grup, 1988 senesinden bu yana cam ve seramik sektorii i¢in
ihtiya¢c duyulan sanayisel hammaddeleri iiretmektedir. Camis Madencilik A.S.
iceriginde yiiriitiilen Sisecam Cevher faaliyetleri siirdiiriilebilir biiyiime hedefleri
tarafinda genisletilmis, uygulanan yatirimlarla imalat kapasitesi senede 4,5 milyon ton
diizeyine ulagmistir. Sisecam Cevher, Tiirkiye'de muhtelif bolgelerde tahminen 70
cevher sahasinda ve 18 hammadde hazirlama ve zenginlestirme tesisinde etkinlik

gostermektedir.

4.7.2.1.3. Sisecam Inovasyon Kiiltiirii

Cama dayali programlar ve yeni iriinler, insaat sektorii ve mimari, ulasgim ve
otomotiv, data depolama, bilisim, optik sektorii ve goriintii teknolojileri, enerji iiretimi,
elektronik, depolama sektorii, aktif ve pasif kaplamalar sektorii, dagitim, interaktif cam
ev esyast sektorli, smart/hijyenik cam ambalaj sektorli, tarim, ila¢ endiistri ve tip
biyoloji, radyasyondan savunma gibi alanlarda yenilik¢i faaliyetler siirdiiriilmektedir.
Firma, hayatin konforuna ve estetigine inovatif yaklasimlarla kiymet katma yarigindaki
global rekabetin, cam bilimi ve teknolojisi boliimiinde inceleme ve teknolojik gelistirme

caligmalarina istikamet verdigini belirtmektedir.

Sisecam, Arastirma ve Teknolojik Gelistirme (ArTeGe) ile imalat hareketlerini,
gelecegi tehdit eden zarar1 dokunabilecek bilesenlerden arinmis, ¢evre dostu rekabet
kuvveti yiiksek inovatif {riinler ve imalat teknolojilerine sahip olma yarisiyla

stirdiirdiigiinti belirtmektedir (www.sisecam.com.tr).



208

4.7.2.1.4. Sisecam Strateji ve Sermaye Yonetim Cercevesi

Genis tek cografyada nicel ve nitel manada biiyliyen ve giliclenen Sisecam,
yontem ve idari insan kaynaklari, imalat ve ArTeGe altyapisi, ortak anlayis, ortak
metodoloji, ortak bellek, tecriibe ve yetkinliklerden saglanan ortak yararla inovasyon

eko-sitemini kurumsal 6lgekte yayginlastirmaktadir.

Topluluk igeriginde, kimyasallar gibi cam teknolojisi disinda kalan is alanlar
icin, bu sektorlere kendisini adamis bagimsiz ArTeGe birimleri bulunmaktadir. Cam

Arastirma Merkezi, toplulugun ana etkinlik kismi1 olan cam teknolojisine odaklanmastir.

ArTeGe faaliyetleri, biitiin iirin gruplarinda sahip olunan, gelismekte olan ve
gelisecegi ongoriilen piyasa ihtiyaglari tarafinda katma kiymeti yiiksek, ¢evre dostu,
yeni iiriin ve prosesler gelistirmeye odaklanmustir. Ikinci sirada ise, sahip olunan iiriin
maliyetinin digiiriiliip niteliin artirilmasina yonelik olarak yeni ve farkli hammadde
kaynaklarinin tiiketimi, enerji idaresi ve dinamik tiiketimi, yeni biiylime yatirimlarinin
cagdas teknolojilerle donatilmis ve sermaye verimliligini en {ist seviyede tutarak
amaglanan  vakit  siiresinde  iiretime  kazandirilmasi  yer  almaktadir.

(www.sisecamduzcam.com/tr/).

4.7.2.2. inovasyon Yonetim Siireci Girdileri

4.7.2.2.1. Sisecam Finansal Sermayesi

Sisecam’in 2018 yil1 cirosu 15,5 milyar Tiirk Lirasidir ve cirosunun %1.4’{inii

Ar-Ge faaliyetlerine kaynak olarak ayirmaktadir (www.sisecam.com.tr).

4.7.2.2.2. Uretilmis Sermaye, Teknik Altyapi, Arge imkanlar

Genel merkezi Istanbul’da bulunan Sisecam’m yurt disinda 26, yurt i¢inde 16

olmak {izere toplam 42 adet imalat tesisleri; 5 tane de Arge merkezi bulunmaktadir.
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4.7.2.2.3. Entelektiiel Sermaye (Bilgi)

Sisecam mevcut ham veriyi enformatik bilgiye doniistiirmek emeliyle is zekasi
(iZ) teknolojisinden (BI = Business Intellingence) yararlanmaktadir. Sisecam'da 1Z
caligmalarinin yiiksek is verimliligi sagladigi, vakit ve isgiicli tasarrufu gergeklestiren
baska etkinlik kisminin is akis1 yazilimlari oldugu belirtilmektedir. Sisecam program
takim1 dogrulusunda hazirlanan bu yazilimlar daha kisitli bir seklinde kullanilmaktadir

ve zenginlestirilerek yayginlagtirilmasi planlanmaktadir.

Kurum i¢i Camport'ta genel ve 6zel siteler olmak suretiyle iki kisimda yayin
yapilmaktadir. Genel siteler iistlinden Arastirma Teknoloji Genel Miidir Yardimcilig
sitesinden ya da http://kutuphane.sisecam.com.tr hesabindan kiitliphanenin internet
sayfasina ulasilmaktadir. Sisecam’da Cam Arastirma Merkezi, Vesika Malumat
Merkezi ve Kiitiiphane-Dokiimantasyon Merkezi olmak suretiyle iki gelenek kiitliphane
bulunmaktadir. Arastirma Kiitiiphanesi ayr1 olarak Nitelik Teminat Kismina elektronik
ortamda dokiiman ve standart takip ile ilgili takviye vermektedir. Coziimleme yapmis
laboratuvarlarin takip edebilmek mecburiyetinde olduklar1 standartlarin takipleri
degisiklige ugrayan standartlarin diizeltme kayitlar1 ve Camport altindaki sayfaya
eklenmesi ve sorumlularinin haberdar edilmeleri sorumlulugu kiitiiphaneye aittir ( Isevi

ve Glinsur, 2010;324-326)

4.7.2.2.4. Sisecam Ar-Ge calisan sayisi

Sisecam ArTeGe Merkez laboratuvarinda %35°1 lisansiistii  egitimli
arastirmacilar, bolge laboratuvarlarinda ise uzmanlar gérev yapmaktadir. Tiim ArTeGe

calisanlarinin sayis1 250 kisidir.

4.7.2.2.5. Miisteriler

Sisecam, 2018 wyillik faaliyet raporuna gore toplam 154 iilkeye satis
yapmaktadir. Sisecam, 2018 yillik faaliyet raporuna gore 15,5 milyar TL bir net satisa
sahiptir ( Sisecam 2018 Faaliyet Raporu).
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Sisecam’in miisterileri ¢cok sayida daha kiigiik firmalardir ve Sisecam ile fiyat
rekabeti odakli iligkiler kurmaktadirlar. Faaliyet gosterilen alanlarda ¢ok sayida farkli
biiyiikliiklerde iireticiler ve oyuncular mevcuttur. Bu da miisterilerin {irtinleri fiyat

odakl1 olarak tercih etmesine sebep olmaktadir.

Resim 2: Sisecam Miisterileri

Amerika

Avrupa
L)
A)8 %63 Asya -
Okyanusya
- (+)
154 Ulk | %10
1,8 Milyar ABD Dolar: Uluslararasi Satis _
21.327 Kisiye istihdam Afrika -
Orta Dogu
%19
4.7.2.2.6. Bayiler/ Tedarikgiler

Sisecam 2017 yillik faaliyet raporuna gore Sisecam’in 13 iilkede toplam 42 adet

iiretim tesisi bulunmaktadir. Asagidaki resimde Sisecam’in dagilimi gosterilmektedir.
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Resim 3: Sisecam Uretim Tesisleri

=D

Trakya Glass Rus

Automotive Glass Alliance Rus
Posuda
Ruscam - Gorokhovets
Ruscam - Pokrovsky
Ruscam - Ufa

) ————
Ruscam - Kuban

Sizecam Soda Lukavac

{ asmanya
Romanya >
Richard Fritz, Aurach
Richard Fritz, = —|
Richard r
Fritz, Ukrayna >
Ma
— Mereta

Sisecam Flat Glass Italy T
Cromital

< Itatya Tarkaye

Richard Fritz, Aszod

HNG Float Glass Limited
< Macaristan Mina - Ksani

Trakya Glass Bulgaria —

Sisecam Automotive Bulgaria
Pasabahce Bulgaria

Sotvay Sod Pasabahce Egypt

Saint-Gobain Glass Egypt
Camis Egypt
o=

4.7.2.2.7. D1s Uzmanlar/ Kuruluslar

Sisecam, arastirma, teknolojik gelistirme ve tasarim faaliyetleri kapsaminda yurt
ici ve yurt disindaki T{niversite ve arastirma kuruluslariyla is Dbirlikleri
gergeklestirmektedir. Ayrica, projelerin ¢iktilarini uluslararasi etkinliklerde paydaslarina
sunmaktadir. Uluslararasi cam sektoriiniin en dnemli platformu olan Uluslararas1 Cam
Komisyonu (International Comission on Glass, ICG) yillik toplantis1 32. Sisecam Cam
Sempozyumu ile birlikte 23-25 Ekim 2017 tarihlerinde Sisecam ev sahipliginde
gergeklesmistir. Cam sanayisine yetismis insan kaynagi saglamak amaciyla 2016
yilinda Gebze Teknik Universitesi ile birlikte baslatilan “Cam Bilimi ve Teknolojisi
Yiiksek Lisans Programi” 2017 yilinda da dgrenci alimima devam etmistir. Universite-
Sanayi is birligi agisindan 6nem tasiyan proje ile genglerin kapasite ingasina katki

saglamak hedeflenmektedir. ( Sisecam 2017 Siirdiiriilebilirlik Raporu;36).
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4.7.2.2.8. Ulusal inovasyon Sistemi

Tiirkiye, daha sanayilesme baslangicini asamamis bir {ilke olarak, teknoloji ve
imalat normlarindaki devrimsel degisim-doniisiim siirecinin tanigidir ve bu siirecin
global 6l¢ekteki tesir alanindadir. Miiddetge ayak uydurmak ve teknolojilere yetigmek
hayatsal yek mesele olarak Tiirkiye nin giindeminde bulunmaktadir (TUBITAK, 1997:
19-20).

Bilim politikalar1 vasitasiyla bilimi kalkinmanin esas etkeni durumuna
getirebilen ilkeler bilim-sanayi temasini igler duruma getirerek teknolojide gelisme
itibariyle hamle icerisine girmislerdir. 1950’lerde siiratli sanayilesme siirecini yasam
stirdiiren Tiirkiye’de 1980’lere gelindiginde bile bu tiir tek islerlik elde edilememis ve

neticede teknolojide disa aliskanlik miiddet gelmistir (Elmaci, 2015: 58).

1962 senesinde Devlet Planlama Teskilati (DPT)’nin kurulmasiyla beraber
Birinci Bes Senelik Kalkinma Plani1 hazirlanmis ve iilkedeki bilim ve teknoloji
faaliyetlerinin yonlendirilmesi emeliyle, Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma
Kurumu (TUBITAK) kurulmustur. Ardindan Ikinci ve Uciincii Bes Senelik Kalkinma
Planlari’nda teknoloji aktarimi ve teknolojik ilerleme hususlar1 irdelenmistir. Dordiincii
Bes Senelik Kalkinma Plan’inda “teknoloji siyasetlerinin endiistri, yatirim ve istthdam
politikalartyla beraber bir biitiin olarak ele alinmasi ve belirli sektorlerin kendisi
teknolojilerini iiretecek civara getirilmesi” vurgulanmigtir. Ama 60’l1 ve 70°1i senesinin
bilim ve teknoloji siyasetine bakildiginda, tabiat bilimlerinde esas ve uygulamali

tetkiklerin desteklenmesi seklinde meydana ¢iktig1 goriilmektedir (Sat, 2005: 88).

1963-1980 déneminin en ehemmiyetli dzelligi, devre basinda TUBITAK 1n ve
ardindan Marmara Arastirma Merkezi (MAM)’nin kurulmasiyla beraber bilhassa
tiniversiteler ve kamu kuruluslarinda oOnceligin esas incelemelere verilmesidir. Bu
donemde bilim ve teknoloji politikasinin  bilimin antipatik kuvveti olarak
degerlendirilmesinin tek neticesi olarak bilim kisiyi yetistirilmesine ve esas bilimlere
ehemmiyet verildigi goriilmektedir. Planli ve meblagh tek teknoloji politikasinin

varligindan sz edilemese de, onceligin yatirim mali ve ara mali yapan sektdrlerdeki
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teknolojilerle alakali teknoloji aktarmasina verildigi goriilmektedir (Senses ve Taymaz,

2003: 5).

1980°’ler, ekonomik etkinlik alanlarmin tamaminda enformasyon ve
telekomiinikasyon teknolojileri esasinda kesif bir donilistimiin yasandigi tek devre
olmustur. Tiirkiye’nin 1980’li ve 90’11 senelerde bilim ve teknoloji gostergelerinde
olumlu ilerlemeler yasanmasina ragmen; bu gelismelerin {ilkenin imalat yapimina,
ihracat performansina ve rekabet giiciine katkisinin hudutlu diizeyde gerceklestigi

Ozetlenebilir (Calisir ve Glilmez, 2010: 24-32).

1994-2004 seneleri arasinda bilim ve teknoloji diizeneginin gelisiminin
desteklenmesi, yasal ve kurumsal altyapisinin olusturulmast adina ehemmiyetli
ilerlemeler ortaya gelmistir. Bu baglamda, Tiirk Patent Enstitiisii, Tlirk Akreditasyon
Heyeti, fikri miilkiyet haklarini savunmak emeliyle imzalanan Ticaretle Baglantili Fikri
Miilkiyet (TRIPS) Anlasmas1, Universite Endiistri Ortak Arastirma Merkezi Programi
(USAMP), Milli Metroloji Enstitiisii, Ufak ve Orta Olgekli Endiistri Gelistirme ve
Destekleme Bolgeleri, Teknoloji Gelistirme Bolgeleri ve Tiirkiye Teknoloji Gelistirme
Vakfi sayilabilir (TUBITAK, 2004: 49).

Bilim-teknoloji-inovasyon siyasetlerini ve program araglarii milli Olcekte
belirleyip yiiriirliige koymak ve uygulamada esgiidiimii saglamakla misyonlu kurumlar
‘Katman IV’ de goriilmektedir. Bu kurumlar arasinda bulunan Bilim ve Teknoloji
Yiiksek Heyeti (BTYK), Tiirkiye’nin, bilim, teknoloji ve inovasyon boliimiinde en {ist
diizeydeki siyaset tayin orgamidir. TUBITAK, Tiirkiye Atom Enerjisi Miiessesesi
(TAEK), Tiirkiye Bilimler Akademisi (TUBA), Yiiksekdgretim Heyeti Baskanlig
(YOK), Universiteleraras1 Heyet (UAK) da bu tabakada bulunmaktadir (Géker, 2000:
40).

Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 ilk olarak olmak suretiyle bir¢ok bakanlik, Hazine
Miistesarligi, Di1s Ticaret Miistesarligi (DTM), Para - Kredi Koordinasyon Heyeti (P-
KKK), Savunma Sanayi Miistesarligi (SSM) ve Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK) da hem
finansman takviye uygulamalari, riziko sermayesi, off-set gibi siyaset program

araclarmin belirlenmesindeki rolleri, hatta UIS’nin baska tabakalarinda tespit edilen
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bagli birimlerinin siyasetlerinin belirlenmesindeki rolleri hasebiyle bu tabakada yer

almaktadirlar (Goker, 2000: 42).

1983 seneninde BTYK (Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulu)’nin kurulmasi ve
Tirkiye’nin ilk bilim siyaseti dokiimani olarak goriilen Tiirk Bilim Siyaseti 1983-
2003’iin yaymlanmasi bilim ve teknolojinin gelismeyi yoOniinden ehemmiyetli tek

gelismedir (Giileg, 1994: 18).

Tirk Bilim Politikas1 1983-2003’deki esas ilke, iilkenin kiiltiirel gelismeyi ve
kalkinma politikalarina katki saglamasi emeliyle {retken sektorleri gelistirmektir.
Belgedeki ana amagclar ise Tiirkiye’nin kiiltiirel istikametten zenginlesmesi ve bilim
seviyesinin yiikseltilmesi; iilkenin koruma gliciiniin artirilmasi emeliyle bilim ve
incelemenin harekete gegirilmesi; iilkenin ekonomik ve sosyal alanlardaki gelisiminde
bilim ve teknoloji etkenliginin artirilmasi; altyapr ve hizmet sektorlerinin gelisimine
bilim ve incelemenin katki saglamasi; Tiirk toplumunun sihhat ve refah seviyesinin

yiikseltilmesi, ¢evrenin korunmasidir (Elmaci, 2015: 60).

Tirk Bilim Politikas: 1983-2003’1in sonrasinda, Hiikkiimetin arzusu tistiine 1985
senesinde, ITU’de tek komisyon dogrulusunda TITTP (Tiirkiye Ileri Teknoloji Tesvik
Projesi) adli proje hazirlanmis fakat uygulanamamistir. Bu proje ile “biiylik kent
idarelerinin altyapilarinin otomasyonu, sanayisel robotlar, bilgisayar denetimli imalat
tezgahlari, uzaktan algilama teknolojisi ve kalifiye malzeme arastirmalar1” gibi yeni
teknolojiler icin ehemmiyetli konularda Tirkiye’nin yetkinlik kazanmasim

amaclanmistir (Calisir ve Giilmez, 2010: 33).

Teknoloji Gelistirme Projesi 1991 ile 1998 seneleri arasinda yliriitiilmiis ve
biitcesi € 108 milyon seviyesine ulagsmigtir. Bu kaynak endiistri sektoriiniin Ar-Ge

faaliyetlerine siirat kazandirmak emeliyle kullandirilmistir (Elgi, 2012: 3).

1993-2003’te Tirk Bilim ve Teknoloji Politikasi’nda, ilk olarak enformatik
(bilisim) ve ileri malzeme teknolojileri esliginde biyoteknoloji alanlarinda beceri
kazanilmas1 gerektiginin alt1 ¢izilmekte ve on senelik devre i¢in ulagilmasi 6ngoriilen

amaglar ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in alinmasi liizumlenen 6nlemler belirtilmektedir

(TUBITAK, 1997: 12).
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Tiirkiye’nin bilim ve teknolojiye ait 1996-1997 siyaset glindemi, milli inovasyon
diizeneginin kurulmasina yonelik diizenlemelerini ve siiratle yapmasi liizumlenen

hazirlik ¢alismalarmni kapsamaktadir (TUBITAK, 1997: 13—15).

UIS, Tiirkiye’nin sanayilesme esigini gegip enformasyon toplumuna -ve gittikge
malumat toplumuna- evrilmesinin, bu ¢ift meselesi, aynisi vakit diliminde agabilmesinin

manivelasidir. Bu gaye ile, esas amag;
* Bilim ve teknoloji iiretmede yetkinlesmis,

* Bilim ve teknolojiyi toplumsal ve ekonomik faydaya doniistiirme (inovasyon)

yetenegini kazanmuis,

* 25 Agustos 1997°de ve 2 Haziran 1998’de BTYK’nin toplantilar1 neticesinde
alinan kararlar UIS’nin kurulmasi yoniindedir. 20 Aralik 1999°da uygulanan toplantida
ise, UIS’nin tabiat1 geregi, daimilik ve biitiinliik arz eden tek yap1 ve politik yiikiimliiliik
icerisinde kurulmasi ig¢in ihtiya¢ duyulan onlemlerin alinmasi ve diizenin noksan

unsurlarinin tamamlanmasi kararlari alinmistir.

BTYK, 2004-2010 devresi siiresince senede iki kere olmak suretiyle derli toplu
olarak toplantilarini siirdiirmiistiir. Bagbakanin Baskanliginda; Bilim, Endiistri ve
Teknoloji, Ene1ji ve Dogal Kaynaklar, Besin, Tarim ve Hayvancilik, Giimriik ve
Ticaret, Maliye, Ulusal Egitim, Ulusal Koruma, Sthhat, Orman ve Su Isleri Bakanlari ile
YOK Baskani, Hazine Miistesari, Ekonomi Bakanhig1 Miistesar1, Kalkinma Bakanlig
Miistesar;, TAEK Baskani, TUBITAK Baskani ile yardimcisi, TRT Genel Miidiirii,
TOBB Baskan1 ve YOK ’iin tespit ettigi {iniversitenin sececegi iiyelerden meydana gelen
BTYK’nin derli toplu olarak toplanmasi politik iradenin milli inovasyon diizeneginin
kurulmasi ve iglerlik kazanabilmesi adina biitiin gerekliliklerin getirilmesinde hiikiimlii
oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte, bilim, teknoloji ve inovasyon konularinin
iistiinde daha cok ve Onemle duruldugu neticesine da ulasilabilir. 2011 senesinin
ardindan ise BTYK’nm derli toplu toplanmalar1 senede bire diigmiistiir (Erden vd.,

2014: 27).

Bilim ve Teknoloji Yiiksek Heyeti (BTYK)’nun 20. toplantisinda alinan
2009/201 no.lu “Bilim, Teknoloji ve Yenilik Politikalar1 Program Plan1 2011- 2016’nin



216

Hazirlanmas1” kararina dayanarak BTYK’nin 21. toplantisinda Tiirkiye’nin UBTYS
2011-2016 faaliyetleriyle ulasmak arzuladig1 vizyon saptanmistir (TUBITAK, 2010: 3).
Bu vizyon “Urettigi malumat ve ilerlettigi teknolojileri, iilke ve insanligin yararma

yenilik¢i iirlin, proses ve hizmetlere dontistiirebilen Tiirkiye” seklindedir.

« Ulkedeki Ar-Ge ve inovasyon kapasitesinin kuvvetli bulundugu alanlar, 6zel
sektoriin ehemmiyetli seviyede Ar-Ge ve inovasyona kaynak ayirdigi, disalim
yeteneginin yer aldigi, Ar-Ge ve inovasyona dayali rekabet giicliniin gorece fazlaca

yiiksek bulundugu alanlardir.

* Savunma ve uzay alanlarinin yaninda Tiirkiye’nin ekonomik ve sosyal
carklarmi dondiiren ve hayat niteligini belirleyen ehemmiyetli girdiler olarak 2010/101

no.lu BTYK hiikmii ile enerji, su ve besin ihtiya¢ odakli alanlar olarak belirlenmistir.

» Zeminden yukariya yaklasimlar endistri kuruluglari, iniversiteler ve arastirma
enstitiilerinin kendisi belirledikleri inceleme konularinda proje liretmelerine imkan
saglamaktadir. Yeniden aynisi yaklasim i¢inde Tirkiye’nin de ilerleme saglamasi

liizumlenen esas ve Oncii incelemeler tesvik edilecektir.

2003-2023 Strateji  Belgesi kapsaminda uygulanan teknoloji  Ongorii
caligmasinda, yukaridaki yaklasimla tespit edilen, oniimiizdeki 20 senelik donemde

Tiirkiye igin stratejik dikkate sahip teknoloji alanlar1 sunlardir (TUBITAK, 2004: 18):
« Tiimdevre Teknolojileri Dizayn ve Uretimi
« Goriintii Birimleri (Gosterge) Imalat Teknolojileri
* Genigbant Teknolojileri
« Goriintii Algilayicilar1 imalat Teknolojileri

Stratejik teknoloji alanlarinda tesirli olma ve bu vaziyeti siirdiirerek toplumsal ve
ekonomik faydaya doniisiimiinii saglama olarak tanimlanabilen Milli Bilim ve Teknoloji
Stratejisinin birinci ayagini “odaklanma” olusturmalidir. Odaklanilan stratejik teknoloji
alanlarinda “isbirligi aglar”nin olusturulmasi, stratejinin ikinci ayagidir. Inceleme
hareketlerini gerceklestirenler ile inceleme faaliyetinden elde ettikleri neticeleri

ekonomik ve toplumsal faydaya doniistlirenleri tek araya getirmeyi muvaffak olan
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topluluklar, isbirligi aglaridir. Isbirligi aglar iiglii sarmal tek yap1 olarak diisiiniilebilir.
Bu yapimin 6geleri, iiniversite ve inceleme kurumlari, firmalarin yer aldigi yapimci
kesim ve kamu kurumlaridir. Ar-Ge ve inovasyon faaliyetlerine finansman dayanagi
gerceklestiren miiessese ve kuruluslar da isbirligi aglarinin tabii unsurlarindan biri
olarak diigiiniilebilir. Stratejinin ii¢lincii ayagini ise, odaklanma siirecinin “sistemik tek

biitiinliik icerisinde yonetilmesi” olusturmalidir (TUBITAK, 2004: 30).

Son 20 sene igerisinde Tiirkiye nin bilim ve teknoloji siyaset degerlendirmesi,
bilim ve teknoloji esliginde teknolojik inovasyonun muhtelif gostergeleri kullanilarak
yapilmustir. 1983°ten 2003’e kadar bilim ve teknoloji siyasetlerinin tesirlerini saptamada
Ar-Ge faaliyetleri (Ar-Ge harcamasi ve Ar-Ge insan kaynaklar1), kabul edilen yaynlar
ve patentler girdi olarak kullanilmaktadir (Uzun, 2006:551).

4.7.2.3. inovasyon Yonetim Siireci

4.7.2.3.1. Risk ve Firsatlar

Sicak i¢ ve dis rekabet ortaminda gayret goOsteren Sisecam Toplulugu,
paydaslarina belirli seviyede riziko garantisi saglayabilmek i¢in etkili riziko idaresi ve

i¢ kontrol siirecleri uyguladigini iddia etmektedir.

Kurumsal yapinin kurulus edilmesi, paydaslara liizumlenen gilivencenin
saglanmasi, toplulugun parasal ve parasal olmayan varliklarinin, kaynaklarimin ve
cevrenin savunmasi, belirsizliklerden kaynaklanan kayiplarin en aza indirgenmesi ve
mimkiin firsatlardan en ¢ok faydanin saglanmasi emeliyle uygulanan caligmalar
sirasinda, i¢ kontrol ve riziko idaresi fonksiyonlarinin birbirleri ile olan iletisimi en tist
diizeyde tutuldugu, hiikiim verme siirecinin desteklenmesi ve idare etkinliginin

artirilmasi hedeflendigi belirtilmektedir.

Toplulugun etkinlik gosterdigi iilkelerin 6zellikleri de proses icinde goz
onlinde bulundurulmaktadir. Bu bakis agis1 vasitasi ile, cografi dagilim ve riziko
detayliligt ehemmiyetli avantaja doniistiiriilmekte; iilke ve/veya is kolu 0Ozelinde

karsilasilan tehlikeler baska milletlerde ve is kollarinda gergeklesmeden evvel riziko
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siireclerine birlesik edilmekte, risklerin birbirleri ile olan etkilesimi izlenerek hiikiim
takviye stireclerine yardimer olunmakta, kaynaklarin etkili ve tasarruflu uygulanmasi

saglanmaktadir.

Sisecam, Tirkiye’deki ve yurtdisindaki tiim  sirketlerinin  uymak
mecburiyetinde bulundugu, riigvet ve yolsuzlukla mag, i¢ kontrol ve riziko idaresi
alanlarinda kapsami genis politikalar yiiriittiiglinii belirtmektedir. Riigvet ve Yolsuzlukla
Miicadele Politikasi’nin amaci, Sisecam Toplulugu’nun riigvet ve yolsuzluk ile
miicadele konusundaki durusunu ve taahhiitlerini yorumlamak ve kurumsal imajim

korumak oldugu belirtilmistir.

4.7.2.3.2. Proje Yonetimi ve Organizasyon Yapisi

Sisecam Toplulugu'nda proje idare standartlarinin olusturulmasini, takibinin
yapilmasini, proje idaresi ile ilgili organizasyona kilavuzluk edip kaynaklarin,
tekniklerin ve araglarin heniiz etkili kullanilmasini gergeklestiren Proje Yonetim Ofisi
(PYO)’dur. PYO Sisecam Toplulugu'nun kurumsal kimligi ve stratejileri uyarinca
kurulan, Merkez Proje Yonetim Ofisi’dir. Sisecam Toplulugu birimlerinin degisik
alanlarda etkin seklinde yiiriittiigli projelerin kurumsal kimlige makul seklinde
birlestirerek toplanmasi, en iyi yontemlerin meydana ¢ikarilip biitiin projelerin en st
nitelik diizeyine ulastirilmasi ve ortak calisma, malumat paylagimi ile ortak kazanclarin

artirtlmasi i¢in PY O kurulmustur.

PYO en aktiiel proje idare metodolojilerini ve en iyi program Orneklerini esas
alarak Topluluk icindeki degisik birimlere gorev eden ortak proje idare stratejisi
gelistirir. Bu taktik uyarinca birimlerin proje idare metotlarin1 senkronize ederek
kaynaklarin en tesir seklinde kullanilmasin1 ve projelerin etkin seklinde stirdiiriilmesini
destekler. Sirket i¢inde kurumsal proje idare kiiltiirii ve hafizasi yaratir. Projelerin ve
proje yoneticilerinin basarist i¢in formiil, egitim ve vasita dayanagi saglar. Proje
yonetiminde devasa resmi gorme imkani saglayip, projeler arasindaki entegrasyon,

enerji firsatlarini meydana ¢ikarir.
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Egitimler esnasinda paylasilan fikirler, dogrudan ya da ihtiya¢ duyulan hallerde,
0zel calistaylar diizenlenerek, acik miinazara platformlarinda olgunlagtirilir. Ardindan
bu fikirler, PYO ve eksper gruplarla beraber degerlendirilerek, projelerin basarili
olmasini artiric tedavi aksiyonlara doniistiiriiliir. Yaratici fikirlerin meydana ¢ikmasi
icin diisiince liretme workshoplar1 ve egitimlerle baslayan proses ilerletilir. Bu siireci
fikirlerin paylasilabilecegi ve tartisilabilecegi c¢evrimic¢i platformla destekleyerek

gelistirmeye ve yayginlastirmaya devam edilecegi belirtilmistir.

PYO projelerinin ylriitiilmesi i¢in su an ilerleme evresinde olan ve yakinda
devreye girecek bir platform mevcuttur. Bu platform ile biitiin Sisecam proje fikirleri bir
tek havuzda toplanip, degerlendirilmenin tamamlanmasinin ardindan, proje yoneticisine
ve proje gelisimine yol goOsteren suallerle olgunlastirilacagi iddia edilmistir. Bu
olgunlagma siireci ertesi yiiriitiilmesine hiikiim verilen projeler yetkinligi tasarlanmis
ekiplerle, en aktliel standartlarda ve ideal araglarla stirdiiriilebilecegi belirtilmistir.
Yiiriiyen bu projeler ayr1 olarak proje hayat dongiisii siiresince seffaf seklinde takip
edilebilecegi ve sapmalarin Oniline gecilerek heniiz kalifiye proje ¢iktilar1 elde
edilebilecegi diistiniilmektedir. Projelerin kapanisinda ise elde ettikleri neticeler ve
katma kiymetler degerlendirilecegi, deneyim edilen meseleler ve elde ettikleri basarilar
ileri projelere yol gosterilebilmesi i¢in kurumsal hafizaya kazandirilacag belirtilmistir

(Proje Yonetim Ofisi, Sisecam Toplulugu Dergisi, 2016;18).

4.7.2.3.3. Arastirma ve Gelistirme Faaliyetleri

Uluslararas1 cam sektoriinlin strateji odaklar1 ve hedeflerine uygun olarak
“Arastirma Teknolojik Gelistirme” (ArTeGe) ve Tasarim g¢aligmalarinin ana basliklart:
iiretim siireclerinde verimlilik, enerji verimliligi, cevresel etkiler, inovatif teknolojiler,
tirtinler ve tasarimlarla bunlara bagli olarak pazari biiylitecek yeni uygulama alanlari
olarak gruplanabilir. 2018 yilinda Sisecam Toplulugu Arastirma ve Teknolojik
Gelistirme Baskanlig1 catisi altinda ArTeGe ve Tasarim faaliyetleri, sektordeki kiiresel
egilimleri gozeterek Sisecam ve Uretim Gruplarinin stratejileriyle siki bir hizalanmanin
yaninda, kararli bir sekilde biiyiiyen ve giliglenen ulusal ve uluslararasi is birlikleriyle

yiirtitilmistir.
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Glincel altyapiyla donatilmis 28 ayr1 uzmanlik laboratuvari, tasarim merkezi,
toplant1 odalari, konferans salonu ve modern ofislerden olusan Sisecam Bilim Teknoloji
ve Tasarim Merkezi 5746 sayili kanun kapsaminda ulusal Olcekte liderligini ve
uluslararas1 6lgekte yarigini slirdiirmektedir. Temel bilim aragtirmalarindan baslayarak
laboratuvar 6Slgekli pilot iiretim denemelerine ve iiriin/ teknolojinin ticarilesmesine
kadar zincirin her halkasinda etkin yer alan 165 tam zamanh aragtirmacilarimizdan 59
arastirmacimiz lisansiistii dereceye sahiptir. Ayrica Uretim gruplarimizda toplamda

yaklasik 75 tam zamanli arastirmaci ATGB faaliyetlerine dogrudan destek vermektedir.

2014 senesinden bu yana ArTeGe calismalariyla 38 adet iiriin imalat teknolojisi
ve altyapir tedariklerinin fiyati azaltilmis; laboratuvar 6lgceginde 44 adet yeni iirlin ve
teknolojisi gelistirilmis; laboratuvar 6l¢eginde tasarlanan 10 iirlin/iiretim ve ¢éziimleme
teknolojileri ticari kullanima sunulmustur. Bu baglamda, 2014 yilinda cam teknolojisi
ve bilimi istiine Tiirkiye’de gayret gosteren 12 kurumun yaninda enternasyonal genel
kabul gormiis alakali kurumlarla malumat, alandaki uzmanlik ve yeterliliklerimizin
gelismesi emeliyle muhtelif ¢alismalar yapilmistir ( Sisecam Siirdiriilebilirlik Raporu,

2014 ;50).

Resim 4:Sisecam inovasyon Sonuclari

—
~ 50 M TL ArTeGe Biitgesi % ~ 150 Proje / Yil

X Yurtdigi Laboratuvar

1 Merkez,
~ 250 ArTeGe Caligani & 5 Bolge Laboratuvari

2016 yilinda SISECAM’1n inovasyon faaliyetleri su sekildedir:

e Tasarimdan, tedarik, montaj ve devreye alma siirecleri Ergitme
Teknolojileri ve Miihendislik Direktorliigii aragtirmacilarinin bilgi birikimi
ve teknolojik yetkinlikleriyle ger¢eklesen 45 faal firmin yillik kapasitesi 4,8
milyon tona ulagsmistir. 2016 iginde bir diizcam (TR4), bir cam ev esyasi

(PE-A) ve iki cam ambalaj (RGA ve RU-B) firminin soguk onarim siiregleri
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ve toplam 11 {iretim hattinin revizyonu gercgeklestirilmistir. Cam ev esyasi
borcam firminda ilk 6zgilin “borcam renklendirme hatt1” basar ile liretime
alinarak tasarimin patent basvurusu yapilmaistir.

Yeni renk c¢aligmalart kapsaminda, laboratuvar Olgegindeki deneysel
caligmalar yapilirken, iiretim gruplarmin renkli iiretim kampanyalari
kapsaminda Diizcam Grubu'nun toplam 17 adet ve Cam Ambalaj
Grubu’'nun 6 adet renk gecisi kampanyalarinda, gecis siirecinin
kisalmasinin yaninda, sorunsuz ge¢is siiregleri ile imalat verimi ve cam
kalitesinin ylikseltilmesinin saglandig1 belirtilmigtir. Cam Ev Esyasi
Grubu’na yonelik olarak da daha ¢ok forehearth’dan renklendirme
caligmalarina destek saglanmistir.

Kaplama Teknolojileri Direktorliigii Yiizey Teknolojileri Miudiirliigi
bilinyesinde yapilan caligmalarla, laboratuvar ortaminda deniz asir1 iilkelere
cam sevkiyat kosullar1 simiilasyonu ile diizcam yiizeyinin sevkiyatta
korozyona ugramamasi i¢in gerekli kosullar belirlenmistir.

Uriin  gelistirme, nitelik muayene ve sorun ¢ézme  calismalarma 151k
tutmasi emeliyle yeni yiizey-hassas  karakterizasyon teknigi arayislari
2017 yilinda de devam etmis, bu gaye ile beynelmilel is birlikleri kurularak
ince film kaplama sistemlerinde katmanlarin yapisma 6zellikleri akustik
dalga metodu ile incelenmis, kimyevi analizlerinde GDOES ydnteminin
kullanilabilirligi ele alinmastir.

Otocam i¢in daha Once iki kampanya halinde iiretimi yapilan “privacy
cama” alternatif olarak, yeni bir miisteri i¢in daha ag¢ik ve yesil renkli ikinci
privacy camin talep edilen spesifikasyonda ftretimi yapilmis ve iiriin
miisteriye sunulmustur.

Cam Ambalaj grubu i¢in Berlin Packaging firmasi i¢in ilk kez koyu bal
renkli cam ve Thai Glass koyu yesil cam iiretimleri yapilmis ve iiretimlerin
begeni kazandigi belirtilmistir.

Borosilikat camda kirmizi renkli camin forehearth’dan renklendirme

yontemiyle elde edilmesi konusunda, laboratuvar Olgegindeki deneysel
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caligmalarin yan1 sira, PK-E3 hatt1 kampanyasi kapsaminda deneme {iretimi
yapilmistir. Buna paralel olarak, yine borcam i¢in mermer efektli kirmizi
renkli ve agik/koyu gri renkler laboratuvar kosullarinda elde edilmistir. S6z
konusu camlarin 2017 yilinda deneme iiretimleri yapilmasi planlanmstir.
Piyasaya siirlilmiis olan  “Kar resim efektli  borosilikat cam” igin
patent miiracaat1 yapilmaistir.

e Otomotiv uygulamalarina yonelik atermik ve 1sitilabilir atermik {riinlerde

referans iirlin performanslarina erisilmis, miisteri ornekleri hazirlanmak

tizere 1,6 mm ince alt cama kaplama agamasina gelinmistir.

2017 yilinda yapilan inovasyon faaliyetleri su sekildedir: (Faaliyet Raporu, 2017;17-
18)

e Yenilenebilir enerji kaynag tiikketimine yonelik olarak Mersin Fabrikasi’nin
catisina 79.300 m2’ye sunulan 6,2 MW’lik gilines santrali kurulmustur.
Tiirkiye ve Avrupa’da catiya kurulmus olan bir parga, ikinci devasa santral
olan tesiste sarfedilen camlarin biitin Mersin Diizcam Fabrikasi’nda
tretilmistir.

e Sisecam Diizcam, Avrupa Diizcam Yapimcilar1 Birligi (Glass for Europe)
iceriginde yiiriitiilen cam sanayisinin siirdiiriilebilir gelisimine ydnelik
caligmalara da aktif olarak takviye gerceklestirmeyi siirdiirmektedir.

o Siirec ve is yapis sekillerini gelistirerek hem fiyat tasarruflarini
gerceklestiren, hatta gorev seviyelerini ve performansi iyilestirdigini 6ne
siren Topluluk, miisteri memnuniyetinin artirilmas1  istikametinde
caligmalar gergeklestirdigini one siirmektedir. Firma sermayesi idaresine de
ehemmiyet verdigini belirten Topluluk, biitiin tedarik zincirinin etkili
yonetimini kapsayacak projeler yiiriittiiglini belirtmistir.

e Siparigin miisteriden alinmasindan malin miisteriye teslimatina kadar ugtan
uca biitlin is siireglerinin gelistirilme asamasi ve SAP diizeneginin aynist

dogrultuda giincellenmesi i¢in baslatilan Siparisten Teslimata Proses
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Planim1 Projesi, 2017 senesinde sonug¢lanmis ve diizenek aktif duruma
getirilmistir.

Stoklama ve sevkiyat altyapilarinda gelistirme ¢alismalarina devam edilmis;
Radyo Frekansi ile Tanimlama (RFID) teknolojisi sarfedilen depo idare
sistemi aksakliklarin azaltilmasi, stoklama ve sevkiyat performansinin
artirilmasi, sarfedilen is siireclerinin standartlastirilmasi emeliyle baslatilan
6-sigma ve gelistirme projeleri devam etmektedir.

Sisecam Cam Ambalaj’in Eskisehir Cam Ambalaj Fabrikasi’nda
ehemmiyetli yatirimin planlamasini yapmistir. Senelik 150 bin ton imalat
kapasitesine sahip ve Sanayi 4.0’a uyumlu yeni teknolojilerle donatilacak
olan yeni firmin tahminen 240 milyon TL’lik yatirimla 2018 senesinin
ikinci %50 sinde etkinlige ge¢cmesi planlanmaktadir. Toplulugun genel
hacmi cam ambalaj imalat kapasitesi senelik 2,5 milyon ton diizeyine
ulasacaktir.

2017 senesinde inorganik biiylime firsatlar1 da degerlendirilmeye devam
edilmis, Misir’da calisma gosteren cam ev esyast yapimcisi Pearl for Glass
Manufacturing  sirketinin ~ varliklarmin ~ satin  alma  operasyonu
tamamlanmistir. Bu yatirimin Toplulugun cam ev esyasi biinyesindeki
faaliyetleri yoniinden Orta Dogu ve Afrika pazarlarindaki biiyiime
stratejisine pozitif katki saglamasi, bu arada bu yatirimla ABD ile Misir
arasindaki serbest ticaret anlagmasi vasitasi ile Kuzey Amerika
piyasasindaki etkinligin artirilmasi hedeflenmistir.

Sisecam Diizcam, 2017 senesinde da sektorel gelisim paralelinde degisiklige
ugrayan gereksinimlere yonelik islevsel analiz sonucglarin1  sunmay1
hedeflemis ve nihai teknolojiyi kullanarak yenilikg¢i irlinler gelistirmistir.
2017 senesinde mimari cam pazarina yonelik olarak sahip olunan kaplamali
iirlin gamina tesir 1s1 yalitimi1 ve giines muayenesi gerceklestiren yiiksek
performansli iki yeni temperlenebilir Solar Low-E {iriinii eklenmistir.
Yiiksek 151k gecirgenligine sahip “Sisecam Temperlenebilir Solar Low-E

Cam Notral 70/37” iriinii ndtral goriinlimiin ve digik yansitmanin 6n
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tasariya ¢iktig1 evlerin ve rezidans projeleri icin dnerilmektedir. Etkili glines
muayenesi ve 1st yalitimi gerceklestiren Sisecam Temperlenebilir Solar
Low-E Cam Derince Mavi 40/28 iirlinii ise rezidans, plaza ve AVM gibi
gorselligin 6n kisimda bulundugu projeler i¢in 6zel olarak tasarlandig
belirtilmistir.

e Dekoratif gaye icin sarfedilen boyali cam {iriin grubuna Temperlenebilir
Boyali Cam iirlinii eklendigi, kullanim alanlarinda giivenligi gerceklestiren
yeni irlin kara renk opsiyonu ile miisterilerinin begenisine sunuldugu
vurgulanmigtir. Degisik kullanim alanlar1 ve miisteri istekleri tarafinda
muhtelif renk secenekleri iistiinde ¢alismalar devam ettigi belirtilmistir.

2018 yilinda yapilan inovasyon faaliyetleri :

e Sisecam Toplulugu, Mersin Cam Ambalaj Fabrikasi’'nda yapmak hiikmii
aldig1 yeni firin yatirrmiyla Tirkiye’deki yatirimlarina yenisini ekledigini
belirtmistir. Topluluk iceriginde gayret gosteren Sigsecam Cam Ambalaj’in
senelik 80 bin ton imalat kapasitesine sahip olacak yeni firin1 tahminen 18,2

milyon dolarlik yatirimla yasama geg¢mesi planlanmaktadir.

4.7.2.4. inovasyon Yonetim Siireci Ciktilar

4.7.2.4.1. Finansal Kazanclarda Artis

2018 yilinda Sisecam Toplulugu'nun satis gelirleri bir onceki yila gore %37
artarak 15,6 milyar TL’ye yiikselmistir. Bu donemde 4,9 milyon ton cam, 2,4 milyon
ton soda ve 4,1 milyon ton endiistriyel hammadde iiretimi gerceklestirilmistir. 2018 yil1
hesap déneminde konsolide FAVOK hacmi 4,9 milyar TL, FAVOK marji ise %31,4
seviyesinde gerceklesmistir. Sisecam Toplulugu, 3,4 milyar TL konsolide net kar elde

ederek karliligini da dnceki yila gore %94 arttirmistir. ( Faaliyet Raporu, 2018;15).



Resim 5: 2017 — 2018 Yillan Sisecam Finansal Kazanclarn

(TUTARLAR AKSI BELIRTILMEDIKCE TABLOLARDA BIN TURK LIRASI (“TL") OLARAK IFADE EDILMISTIR.)
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1 Ocak- 1 Ocak-
Dipnot 31 Arahk 31 Arahk
Referanslan 2018 2017
Hasilat 28 15.550.314 11.318.495
Satiglarin Maliyeti 28 (10.392.908) (7.688.153)
Ticari Faaliyetlerden Brut Kar (Zarar) 5.157.406 3.630.342
Genel Yonetim Giderleri 29,30 (883.630) (724.620)
Pazarlama Giderleri 29,30 (1.862.975) (1.370.327)
Arastirma ve Gelistirme Giderleri 29,30 (75.265) (57.108)
Esas Faaliyetlerden Diger Gelirler 31 1.125.937 552.096
Esas Faaliyetlerden Diger Giderler 31 (606.358) (346.376)
Ozkaynak Yontemiyle Degerlenen Yatinmlarin
Karlarindan (Zararlarindan) Paylar 16 132.754 172.080
Esas Faaliyet Karn (Zaran) 2.987.869 1.856.087
Yatinm Faaliyetlerinden Gelirler 32 1.127.564 344.036
Yatinm Faaliyetlerinden Giderler 32 (366.350) (48.538)
TFRS-9 Uyarinca Belirlenen Deger Dusukluga Kazanclan (Zararlan) 32 (60.010) -
istirakler, Musterek Kontrol Edilen isletmeler ve
Bagl Ortakliklardan Diger Gelirler (Giderler) 32 13.698 -
Gercege Uygun Deger Farki Diger Kapsamli Gelire Yansitilan
Finansal Varliklarin Gercege Uygun Deger Farki Kar veya
Zarar Yansitilan Olarak Siniflandirnimasinda Kazanclar 32 138.358 -
Finansman Geliri (Gideri) Oncesi Faaliyet Karn (Zaran) 3.841.129 2.151.585
Finansman Gelirleri 33 2.057.743 1.024.676
Finansman Giderleri 33 (2.431.476) (1.234.497)
Surdiriilen Faaliyetler Vergi Oncesi Kan (Zaran) 3.467.396 1.941.764
Surdiiriilen Faaliyetler Vergi (Gideri) Geliri (93.720) (204.808)
— Donem Vergi (Gideri) Geliri 35 (510.320) (225.268)
— Ertelenmis Vergi (Gideri) Geliri 35 416.600 20.460
Donem Kan (Zaran) 3.373.676 1.736.956
Donem Kannin (Zararinin) Dagilimi
— Kontrol Guacta Olmayan Paylar 27 1.047.836 511.536
— Ana Ortaklhik Paylan 27 2.325.840 1.225.420
Pay Basina Kazang 36 1,0337 0,5446

4.7.2.4.2. Katma Degeri Yiiksek Yeni Uriin

Sigsecam Toplulugu, katma degeri yliksek yeni ve inovatif iirlin yelpazesinin

genisletilmesine yonelik caligmalarini da kesintisiz siirdiigiinii  belirtmektedir. Bu

kapsamda, biitiin dizayn hareketlerinin 2017 senesinde yapilandirilan Tasarim Merkezi

catist altinda yiiriitiilmeye baslandigi bilgisi mevcuttur. Sisecam Bilim ve Teknoloji

Merkezi’'nin yerleskesinde konuslanan bu yeni merkezde, dizayn ve gelistirme

gruplarinin birlikte ¢aligmalar1 neticesinde olusacak enerjinin, yaraticilik yetkinliklerini

giiclendirerek yeni iirlin ve yeni teknoloji alanlarindaki caligsmalarinda arti kiymet

yaratilmasi1 hedeflendigi vurgulanmistir.
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Sisecam Diizcam’in Rusya’da farkli lojistik imkanlarii degerlendirerek, katma

degerli {irtin detaylilig1 ve satislarini artirarak karliligini yiikselttigi ifade edilmistir.

4.7.2.4.3. Fikri Miilkiyetler

Sisecam’in 2015 senesi i¢inde 1 tane Tirkiye Yararli Model ve 2 tane Tiirk
Patent miiracaat1 tescillenmistir. Tescillenen patentlerin yaninda 3 adet Tiirk Patent
miiracaat1 gergeklestirilmistir. 3 adet Tiirk Patent miiracaati icin, TUBITAK 1602 Patent
Takviye Programi’na bagvurularak tesvik alinmistir. Merkez ¢alismalar1 kapsaminda
enternasyonal ve milli takviyeli projelere katilim ve bagvurular aktif sekilde
saglanmaktadir. 2016 senesinde 4 adet patent tescili gerceklestirmis ve 29 adet patent
miiracaati yapilmigtir. 2017 senesinde 51 yeni iirlin iistiinde calisildi. Bu iiriinlerin 24
tanesi sene i¢inde piyasaya sunuldu. Yeniden 2017 senesi i¢inde 3 patent tescili

gerceklestirerek, 3 yeni patent miiracaatt heniiz yapilmistir.

ATGB faaliyetleri proje temelli yiiriitildiigiic ve gelismeler ATGB proje
yonetim sistemi igerisinde aylik olarak giincellendigi, ilgili taraflarca izlenebildigi
belirtilmistir. 2018’de 42 semsiye proje igerisinde 237 is paketi ile calisiimistir.
Bunlardan 34 adedi firin yatirimi, 89 adedi yeni iiriin ve teknoloji gelistirme ve 123
adedi iirtin/ teknoloji ve siire¢ iyilestirme, maliyet azaltma analiz ve destek hizmetleri
alanlarinda yer almistir. 2018 yil1 igerisinde 21 iiriin/teknoloji ticarilestirilmis, 15 patent

basvurusu yapilmis 3 patent ve 13 tasarim tescillenmistir.

2018 yili igerisinde toplamda 19 patent tescili ve 47 patent bagvuru sayisina

ulasilmistir (Sigsecam Faaliyet Raporu,2018;61).

4.7.2.4.4. Pazar Liderligi

Sisecam, cam {retim alanlarinin hepsinde, soda ve krom kimyasallar
sektorlerinde Tiirkiye’de lider konumdadir. Topluluk kendi sektorlerinde Tiirkiye’de
lider konumda olmasima ragmen global pazarlarda lider konumda oldugu tek pazar

diizcam sektoriinde Avrupa pazardir.
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Sisecam toplulugunun {iretim kapasitesi bazindaki kiiresel konumu asagidaki

gibidir;

Avrupa  Diinya
Diizcam 1 5
Cam Ev Egyas1 2 3
Cam Ambalaj 5 5
Soda Kiilii 5 9

(Kaynak; Sisecam 2018 y1l1 faaliyet raporu;3).

4.7.2.4.5. Pazar Biiyiimesi: Yeni Pazar Gelistirme

Sisecam grubunun igerisinde bulundugu mevcut pazar hacimlerini biiylitmek
icin yaptig1 kapasite artimina yonelik yatirimlar ve satin almalar s6z konusudur. Yapilan

incelemelerde yeni pazar gelistirmeye yonelik somut bulgulara rastlanmamastir.

Bu baglamda, Trakya Cam Sanayii A.S. yil igerisinde italya’daki ikinci tesis
yatirimini yaparak, Sangalli Grubu’nun Monte Sant’Angelo’da yer alan Manfredonia
tesisinin satin alma iglemini 15,7 milyon avroluk bedel karsiliginda tamamlamistir. Bu
yatirimla iilkedeki tiretim kapasitesini ikiye katlayan Sisecam, Avrupa’nin lider diizcam

tireticisi konumuna geldigini ve rekabet giiciinii arttirdigini belirtmistir.

Ayrica yine diizcam pazari igerisindeki Trakya Cam Sanayii A.S. Hindistan’da
2013 yilindan bu yana %50 ortak oldugu diizcam iireticisi istiraki HNG Float Glass
Limited (HNGFL) sirketinin geriye kalan %50 oranindaki hissesini de 2018 yilinda

satin alarak, sirketi biinyesine katmistir.

Topluluk 2018 yilinda ayrica, bir 6nceki yil Misir’da satin aldigi cam ev esyasi
fabrikasinda da {iretime baslamistir. Misir’daki faaliyetlerin, cam ev esyasi alaninda
hammaddeye yakinlik, Orta Dogu ve Afrika ile Kuzey Amerika’ya giimriik ve vergi
avantaji ile satig yapabilme gibi 6nemli rekabet avantajlar1 sundugu, bolgedeki biiyiime

stratejilerine olumlu katkida bulunacagi vurgulanmistir..
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Topluluk, Tiirkiye’de de {iretim tesislerinin modernizasyonuna ve kapasite
artiglara yonelik yatirimlarii da stirdiirdiglini belirtmistir. 2018 yilinda Ankara’daki
diizcam tesisinde ikinci firin1 ve Mersin’deki cam ambalaj tesisinde dordiincii firim
hayata gecirecek olan yatirirm kararlar1 agiklanmistir. Eskisehir’deki cam ambalaj
tesisinde dordiincii firim1 ateslenmistir; 150 bin ton/yil kapasiteli yeni firinin devreye
girmesiyle Toplulugun Tiirkiye’deki cam ambalaj tiretim kapasitesi 1,2 milyon tona

ulagsmistir (Sisecam Faaliyet Raporu,2018;15).

Tablo 4.5. Sisecam Net Satislar Tablosu

2018 ve 2017 2017 ve 2016

Uriin 2018 2017 2016 yiizdelik yiizdelik
degisim degisim
.. 1,219 $ 1,186 $ 861 $ % 2,78 %37,7
Diizcam
0 [
Cam Ev Esyasi 25 544 $ 528§ 70(3,5) %3
0, ")
Cam Ambalaj 670 $ 660°$ 500 $ %1,5 % 32
. 824'$ 797 $ 667 $ %34 %17,
Kimyasallar
o, o
Toplam Net Satig 3,226 § 31008 2,786 $ Yod 11,3
(bin)

Kaynak: www.sisecam.com, 2016-2017 ve 2018 faaliyet raporlari

4.7.2.4.6. Marka/Piyasa Degeri Artisi

Sisecam firmasinin giincel piyasa degeri 14,40 milyar TL (1,8 milyar dolar) dir

(www.borsagundem.com).

2017 yilinda 540 milyon dolar degerler Tiirkiye’'nin en degerli 20 markasi
arasma giren Sisecam, uluslararasi marka degerlendirme kurulusu Brand Finance’in
2020 yilinda yaptigt calismada ilk 20 marka arasina  girememistir

(www.digitalage.com.tr).
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4.7.2.4.7. Miisteri Memnuniyeti Ve Stratejik Ortakhiklar

Sisecam, miisterileri ile siirekli olarak yiiz ylize toplantilar, sosyal medya,
anketler vb {izerinden iletisim halinde oldugunu belirtmektedir. Online satis kanallariyla
misterilerine her daim ulasmayr amaglayan Sisecam, kalite ve iirlin glivenligi
yonetimini yiiksek seviyelere getirerek miisterilerinin ihtiyaglarina en iyi sekilde

karsilamay1 ve bagliligi arttirmay1 hedefledigini vurgulamaktadir.

Sisecam’in dagitict ve miisteri yapisinin oldukca ¢ok sayida ve yaygin oldugu
gozlenmektedir. Bu anlamda herhangi bir miisteri memnuniyeti ¢aligmasinin sonucuna

rastlanmamuistir.

2019 yilinda Sisecam Kimyasallar biinyesinde faaliyet gosteren Soda Sanayii AS,
Ciner Grubu ile ABD'de dogal soda iiretimine yonelik esit iiretim ortaklig1 s6zlesmesi

imzaladi

Soda, Sisecam Toplulugu biinyesindeki Kimyasallar Grubu'nun 6ncelikli faaliyet
alanlarindan olup, Mersin Soda Fabrikasi'ndan 1.4 milyon ton, Bosna Hersek'te bulunan
Sisecam Soda Lukovac tesisinden 585 bin ton ve diinyanin en biiylik sentetik soda
tiretticisi Solvay ile % 25 tiretim ortaklig1 bulunan Solvay Soda Fabrikasindan saglanan
375 bin ton olmak fizere, toplam yillik 2.4 milyon ton sentetik soda kiilii iiretim
kapasitesiyle Sisecam Toplulugu, Avrupa'nin ilk 3, diinyanin ise ilk 7 sentetik {ireticisi

arasidadir.

Ciner grubu ise Tirkiye'nin ¢6zelti madenciligi ile Kazan'da 2.7 milyon ton, Eti
Soda'da 1.8 milyon ton ve ABD'de ise konvansiyonel madencilik ile 2.5 milyon ton
olmak tizere yillik 7 milyon ton dogal soda iiretim kapasitesi ile diinyanin en biiyiik
dogal soda kiilii iireticisi konumundadir.

Sisecam Toplulugu Yonetim Kurulu Bagkan Vekili ve Genel Miidiirii Prof. Dr.
Ahmet Kirman, "diizcam", "cam ev egyasi", "cam ambalaj" ve "kimyasallar" olmak

tizere dort ana is kolunda 13 iilkede iiretim faaliyeti gosterdiklerini belirterek sunlari

sOyledi:
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"Kiiresel stratejik hedeflerimize ulasmak iizere organik biiyiimenin yam sira
inorganik biiylime firsatlarin1 da degerlendirmekte oldugumuz, 6zellikle son yillarda
mevcut is kollarimizda gergeklestirdigimiz cesitli yatirimlarla da goriilmektedir.
Stirdiiriilebilir  biiylime ve yliksek performansa dayali yatinm politikalarimiz
dogrultusunda sirket satin alma, ortak girisim ve diger isbirligi olanaklarin1 igeren
potansiyel tiim firsatlar1 degerlendirmeye yonelik g¢alismalarimizin sonucunda dogal
soda iiretimi konusunda 6nemli bir bilgi birikimi ve kiiresel anlamda en biiylik dogal
soda iiretim kapasitesine sahip Ciner Grubu ile ABD'nin Wyoming eyaletinin Green
River bolgesinde iiretim ortakligi i¢cin bir yesil alan yatinmi yapma karar1 aldik.
Boylelikle 40 yila yakin bir siiredir kiiresel pazarlara sentetik soda satisimizin getirdigi
tecriibe ile kiiresel soda pazarindaki % 3.4 ve sodyum bikarbonat pazarindaki % 6.5
olan paylarimizin artmasini hedeflemekteyiz. Diisiik maliyetli ¢6zelti madenciligi
yonteminin en gelismis tekniklerinden birini kullanarak yapilacak dogal soda {iretimi
imkani sunan, Asya ve Amerika gibi pazarlarda varligimiz1 giiclendirerek kiiresel pazar
paymmizi artirmada 6énemli rol oynayacagini diisiindiigiimiiz bu dogal soda yatiriminin,
faaliyet ve yatirnm ig¢in gerekli izin ve lisanslarin alinmasiin zamanlamasia baglh
olarak 2024 yilinda tamamlanmasini takiben iiretime ge¢mesini 6ngormekteyiz," diyen
Kirman, "2.5 milyon ton dogal soda ve 200 bin ton sodyum bikarbonat iiretim kapasiteli
bu yatirirmin % 80'inin uzun vadeli proje finansman kredisi, bakiyenin ise konacak esit
miktarda sermaye ile finanse edilmesini planlamaktayiz. Yapilacak bu yatirimin hayata
gecmesi sonrasinda, soda kiilii alaninda diinyanin en biiyilk 5 oyuncusundan biri
konumuna ulasacagiz ve ilk 3'te yer alma hedefimize dogru 6nemli bir adim daha atmis

olacagiz" seklinde konustu (www.haberturk.com).

4.7.2.4.8. Calisan Memnuniyeti / Baghhgi

Calisanlarin  baghiliginin  ve memnuniyetinin i iklimini iyilestirici etkisi
olduguna inandigini iddia eden Sisecam, bu dogrultuda ¢alisanlarina katilimci, iletisime
acik, kurum degerlerinin yasatildigi bir calisma ortami sundugunu belirtmektedir.
Sisecam, calisanlarin uzun siireli ¢alisma ge¢misinin is basarisinin devamliliginda

Oonemli bir yer tuttuguna inanmaktadir. Topluluk genelinde, 10, 15, 20, 25 ve 30 kidem



231

yilin1 tamamlayan her kademedeki ¢alisanlarini tebrik etmek amaciyla geleneksel olarak
kidem tesvik torenleri diizenlemektedir. 2019 yili itibari ile Sisecam’da calisanlarin

%39°u 10 ve iizeri yildir Topluluk biinyesinde gorev almaktadir.

Sisecam, c¢alisanlarin sirket karar alma siireglerine katilmalarini, fikir ve
Onerilerini  paylagsmalarmi  destekledigini  belirtmektedir. Topluluk biinyesinde,
caligsanlarin goriislerini ve Onerilerini alarak olumlu is ikliminin iyilestirilmesi amaciyla
her yil diizenli olarak Calisan Bagliligi ve Memnuniyeti Arastirmasi yiiriitiilmektedir.
Anketin kapsami 2019 yilinda global oOlgekte genisletilerek calisanlarin %70’inin
katitlimi  saglanmistir. Calisanlarin  talepleri Ogrenilerek uygulamalar bu ydnde
tyilestirildigi vurgulanmistir (Sisecam 2019 Siirdiirebilirlik Raporu, Caligan Mutlulugu,
s.33).

4.7.2.4.9. Basarilar ve Odiiller

T.C. Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanli§i'nin 5746 sayili yasa kapsaminda tilke
genelinde calisma gosteren 230 ArGe Merkezi arasinda 2015 senenin de yaptigi
degerlendirme sonucunda; SISECAM Bilim ve Teknoloji Merkezi “En lyi Isbirligi

Etkilesim” ve “En Iyi Cam Uriinleri” kategorilerinde 6diile layik goriilmiistiir.

Sisecam Bilim ve Teknoloji Merkezi, T.C. Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi
dogrulusunda tertip eden 144 Ar-Ge Merkezinin katildigi 2017 senesi Performans
Endeksi listelenmesinde Fikri Miilkiyet Yetkinligi boliimiinde birincilik miikafatina

layik gortilmistiir.

Sisecam Toplulugu’nun 2017 senesi Etkinlik Raporu, MerComm tarafindan bu
sene 32. sefer tertip edilen ARC’de (Annual Report Competition) ‘Bronz’ 6diile layik
gorildii. Toplam 31 {ilkede 35 sektorden 855 sirketin degerlendirildigi “Viego Eiris
Siirdiiriilebilirlik  Endeksi 2018” kapsaminda, Sisecam Toplulugu “Yiikselen

Piyasalarda En Iyi Performans Gésterenler” listesine dahil olma basarisini gostermistir.

Diizcam, cam ev esyasi, cam ambalaj ve cam elyafi gibi camin biitiin esas
alanlan ile soda ve krom bilesiklerini i¢ine alan is kollarinda global oyuncu olan

Sisecam Toplulugu’nun parasal idare, yatirnmer iligkileri ve kurumsal yonetigime
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yonelik c¢aligsmalar1 Institutional Investor tarafindan o&diillendirildi. Euromoney’nin
sahibi bulundugu New York odakli Institutional Investor’un 328 yatirimci ve 189
analistin katilimiyla EMEA bdélgesindeki firmalari degerlendirmek icin tertip ettigi
“Gelisen EMEA nin idare Takimi1 2018 incelemesi neticesinde Sisecam 3 6nemli 6diil
almaya hak kazandi. Endiistri firmalar1 arasinda “En iyi CFO” ve “En iy1 yatirimci
iliskileri programi” odiillerini almaya layik goriilen Sisecam “En iyi Kurumsal

yonetigim” boliimiinde da ikinci oldu (http://www.sisecam.com).

4.7.3. Corning ve Sisecam’in Inovasyon Giiclerinin Modelimizin Ciktilarina Gore

Karsilastirilmasi

Corning ve Sisecam’mn model Onerimizin ¢iktilarina gore karsilagtirilmasi ve

sonuglar1 Tablo 4.6’da ayrintili olarak verilmistir.

Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastirllmasi

CIKTI

CORNING

SISECAM

SONUC

Finansal Kazanclarda

Artig

Corning firmast 2016
yilindaki 9,390 milyar
dolar olan yillik
cirosunu, 2017 yilinda
bir onceki yila gore %
8 lik artisgla 10,116
milyar dolara, 2018
yilinda ise bir Onceki
yila gore %12 lik
artisla 11,290 milyar
dolara cikartmustir.
Yillik cironun yiikselisi
sirasinda % 40
diizeyindeki briit kar
marji  oraninin  da
korundugu
goriilmektedir.

Sisecam firmast 2016
yilindaki 2,786 milyar
dolar olan yillik
cirosunu, 2017 yilinda
bir onceki yila gore %
11 lik artisgla 3,100
milyar dolara, 2018
yilinda ise bir onceki
yila gore %4 lik artisla

3,226 milyar dolara
cikartmistir.
Faaliyetlerden elde

edilen briit kar marji
%32-33 seviyesindedir.

Corning firmasinin
yilik ciro toplami,
ciro artis1 ve karhhk
anlaminda 6nemli bir
iistiinliigii mevcuttur.
Corning usd bazinda
cirosunu yillik bazda
% 10  diizeyinde
arttirabilmektedir.
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Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastiriimasi (Devam)

CIKTI

CORNING

SISECAM

SONUC

Katma Degeri
Yiiksek Yeni

Uriin

Corning firmasinin {iriin

gruplari, fiber optik cam,

LCD erken camlari,
otomotiv  sektorii igin
ozel seramik
malzemeden gelistirilen
egzos  gaz1  partikiil
filtreleri, mobil cihaz
ekranlarinda koruma

cami olarak kullanilan
Gorilla Glass ve ilag ve
ecza sektori i¢in ozel
olarak gelistirilen yiiksek
mekanik ve kimyasal
dayanima sahip Valor

Glass’ dan olusmaktadir.

Sisecam firmasmin
iiriin gruplari, mimari
yapilarda ve
otomotivde kullanilan
diiz cam, gida, icecek,
ecza ve  kozmetik
ambalaji olarak
kullanilan cam ambalaj
uriinleri, cam ev/sofra
esyast ve soda ve krom
kimyasallarindan

olusmaktadir.

Corning firmasimn iiriin

gruplari, Ar-ge ve
inovasyon faaliyetleri
sonucu  gerceklestirilen
katma degeri yiiksek
iiriin gruplarindan
olusmaktadir.  Sisecam
firmasinin iiriin

gruplarma bakildiginda
ise, cok sayida iiretici
tarafindan iiretilen fiyat
rekabetinin yiiksek

oldugu iiriin gruplaridir.

Corningin gelistirdigi

inovatif teknolojik
camlarin ortalama ton
satis fiyatlar1 10-30 bin
usd

iken, Sisecamn

iirettigi camlarin ton
satis fiyatlar1 400 usd ile
1500

usd arasinda

degismektedir.
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Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastiriimasi (Devam)

CIKTI CORNING SISECAM SONUC
Corning firmasinin aragtirma  Sisecam firmasinin  Fikri miilkiyetler
ve miihendislik personelleri 2015 senesi i¢inde 1 konusunda Corning
tarafindan yapilan icatlar, tane Tirkiye Yararli firmasinin sahip
S . . . . Model ve 2 tane Tiirk oldugu iiriin
sirketin ~ biiylimesi  i¢in .. ..

. . ~ Patent muracaatt gruplart ve iiretim
oldukga  onemli oldugu oo0ijjenmistir. proseslerine yonelik
belirtilmistir. ABD ve diger Tescillenen patentlerin  olarak  ¢ok  fazla
tilkelerde bu icatlarin ¢oguna  yaninda 3 adet Tirk sayida uluslararasi
patent verilmistir. Bu Patent miuracaat1  gecerliligi olan
patentlerin  bazilar1  baska gerceklestirilmistir. 3 patenti  bulundugu
{ireticilere lisanslanmustir. adet Tirk  Patent ve dolayis1 ile de

miiracaati icin, Karsilastirma
2018  yilinda, Corning TUBITAK 1602 Patent yapildiginda 6énemli
firmasi, ABD’de 520, ABD Takviye Programi’na bir iistiinliige sahip
disindaki tilkelerde 1430’den  basvurularak tesvik  oldugu acikca
fazla patent alarak yil almmigtir. Merkez goziikmektedir.
sonunda ABD’de 4560, calismalar1 kapsaminda
ABD disinda 10900 patente enternasyonal ve milli
Fikri Miilkiyetler sahip olmustur. 2019 - 2021 takviyeli projelere
yillart arasinda, bu katilm ve basvurular
patentlerin ~ %11’si  sona aktif sekilde
erecektir. Firmanin diinya saglanmaktadir. 2016
capinda  yaklastk 10300 senesinde 4 adet patent
patent basvurusu vardir. tescili  gerceklestirmis
. . ve 29 adet patent
Corning firmasinin faaliyet .
N . miiracaatt  yapilmistir.
gosterdigi segmentler (17 senesinde 51 yeni
bazindaki uluslarasi gegerli {iriin istiinde calisildi.
patent  sayilart  dagilimi  Bu trlinlerin 24 tanesi
asagidaki gibidir; sene i¢inde piyasaya
sunuldu. Yeniden 2017
1. Ekran Teknolojileri senesi lclnde 3 patent
(1.700) tescili gerceklestirerek,
2. Optik Haberlesme 3 yeni patent miiracaati
(5.060) heniiz yapildi.
3. Cevre Teknolojileri 2018 yili igerisinde
(,,1'100) toplamda 19 patent
4. Ozel Malzemeler (
1.600) tescili ve 47 patent
5. Yasam Bilimleri ( basvuru sayisina
560)

ulasilmstir.
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Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastiriimasi (Devam)

CIKTI CORNING SISECAM SONUC
Corning firmas, optik Sisecam, cam iiretim Corning inovatif
haberlesme pazarinda tasiyict  yjanjarinin~ hepsinde, iiriinler  gelistirmesi
ve kurumsal aglar1 igeren esas
. . soda ve krom sebebi ile yeni
iretim grubuyla lider
pozisyondadir. kimyasallar1 pazarlar
LCD  cam  endiistrisinde Sektorlerinde gelistirebilmekte  ve
teknoloji lideri konumundadir.  Tiirkiye’de lider bu pazarlarda lider
Tiiketici ~ elektronigi pazar1 konumdadir. ya da en Dbiyik
icin mobil cihazlara yonelik _ A birkae iireticiden
kimyasal giiclendirme teknigi 9Pt - o ) .
e . - . birisi olabilmektedir.
ile tirettigi 6n ve arka yiizlerde sektorlerinde

i AP . Ayrica Cornin
Pazar Liderligi kullémlabllen korum? cam1 Tiirkiye’de lider y 4
Gorilla Glass iriintini pazar lideri olmadig:
e . 1. konumda olmasina
gelistirmistir ve pazarda giiglii
. o veya ¢ok sayida
bir konumdadir. ragmen global
lard lid iireticinin oldugu
Corning  gevre  sistemleri Pazariarda 108 h Kabeti
pazarinda otomotiv sektérii konumda oldugu tek tyat rekabetine
icin gelistirdigi 6zel seramik pazar diizeam dayah sektorlerde
€gzos gazi filtrasyon Ktriing A faaliyet
malzmeleri ile giiglii bir sektorunde vrupa .
. gostermemektedir. Bu
pozisyondadir. pazardir.
) anlamda yapilan
Lider konumunda olmadigi
diger pazarlarinda ise adim karsilagirmada
duyuran ilkler arasinda yer Corning  firmasiin
almaktadir. iistiinliigii acikca

goziitkmektedir.
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Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastiriimasi (Devam)

CIKTI CORNING SISECAM SONUC
Gorilla Cami su anda Sisecam firmasinin  Corning  inovatif
diinyada 5 milyardan daha ozellikle iretim iiriinler gelistirdigi
fazla cihazda kapasitesinde artis  ve ilgili
kullanilmaktadir. Ayn1 saglayabilmek icin pazarlardaki
zamanda akilli saatlerinde iretim tesislerinde tevzi birka¢ iireticiden

Pazar Biiyiimesi, Yeni

Pazar Gelistirme

%75’ inde

kullanilmaktadir.
Otomotiv iirtinlerinin
satigint arttirmaya devam
eden Cevre Teknolojileri
Boliimii’ndeki net
satiglarda Avrupa, Cin ve
Asya’daki Pazar giicii ve
ilk gaz partikiil filtrelerinin

ticari satiglar1 sayesine 74

milyonluk bir artig
gozlenmistir.

Corning  Gorilla  Glass
iirlinlerinin  satiglarindaki

giiclii bilylimenin yan1 sira
gelismis optik triinlerinde
42 milyon dolarlik artisla
birleserek Ozel
Malzemeler Boliimii’ndeki
net satisarda 279 milyon

dolarlik artig saglanmustir.

yatirimlart yaptigi
goziikmektedir.

Topluluk ayrica yurt
iiretim

disinda  bazi

tesisi satin  almalari

yolu ile de iiretim
kapasitesi artisg1
saglamustir. Son
yillarda ozellikle diiz

cam, cam ambalaj

pazarlarm1  biytlitmek
amaci ile yatirimlarin
yapildigi
anlasilmaktadir.
Arastirmamiz
kapsaminda inovasyon
yolu ile gelistirilen yeni
iirtinler yardimi ile yeni
bir pazar gelistirildigi
sonucuna

ulasilamamustir.

birisi oldugu icin,
yeni pazar
gelistirme ve
faaliyet gosterdigi
pazarlar1 biiyiitme

giiciiniin ¢ok daha

yiiksek oldugu
acikca
goziikmektedir.
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Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastiriimasi (Devam)

CIKTI CORNING SISECAM SONUC
Corning firmasinin ~ Sisecam firmasinin giincel ~ Sirketlerin piyasa
glincel piyasa degeri piyasa degeri 14,40 milyar degeri, sahip olduklar:
yaklasik 25  milyar . i L
dolardir.  Gelistirilen TL (1,8 milyar dolar) dir. ticari marka sayilar
ozel ve inovatif umn 2017 yilinda 540 milyon ve degerleri
markalart sirketin ., . Kkarsilastirnldiginda
marka  ve  piyasa dolar degerler Tiirkiye’ nin Corni f

Marka/Piyasa degerine olumlu katki en degerli 20 markasi orning Irmasinin
Degeri Artisi saglamaktadir. arasina giren Sisecam, dstinligi agikea
Uluslararasi uluslararasi marka gozitkmektedir.
egergiiine ku'rulusu degerlendirme  kurulusu
Brand Finance .
firmasinm 2019 yilinda Brand  Finance’m 2020
yaptigi yilinda yaptig1 calismada
deger.lendlrmede ilk 20 marka arasina
Corning markast .
Amerika Birlesik girememistir.

Devletlerinin en degerli
500 markas1 arasina
girerek 327. Olmustur.

Sisecam firmasinda ait
olarak gelistirilen inovatif
ticari

iriinlere  yonelik

marka bilgisine

rastlanmamistir
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Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastiriimasi (Devam)

CIKTI CORNING SISECAM SONUC
Corning firmast ileri Sisecam firmasinin, Corning firmasinin
ve ayut edici teknik icierileri ile siirekli  inovatif coziimleri ile
Ozellikleri  sayesinde larak . . .
global lider firmalar olaral yuz yiuze kendi alanlarinda
kendine c¢ekmektedir. toplantilar, sosyal global pazarlarda lider
Onlarin giivenini medya, anketler vb olan miisterilerine

k isbirligi . o
y? IT,I ?S. 1r. 8! .Ve lizerinden iletisim  onemli katkilar
gicli  iligkiler ile
kazanmaktadir ve ozel halinde oldugunu sagladigi ve bdoylelikle
¢ozimler ile onlarin  belirtmektedir. Online de miiserilerinde 6nemli
biiyiik zorluklarim . .
Miisteri/ Paydas .. . satig kanallariyla bir memnuniyet ve
¢ozmektedir. Bu
Memnuniyeti/ ok geemis miisterilerine her daim sirkete baghhk yarattig
Baghhg bagarili tecriibeler hem ulagsmayr  amaglayan goziikmektedir.

mevcut miisteriler ile
gelecekte yeni firsatlar
yaratmakta hem de
genis  bir  endiistri
yelpazesine dagilmis
diger innovatif
firmalar1 da kendine
cekmektedir. Innovatif
miisteriler kendi
vizyonlarini
gergeklestirmede
yardim edilmesi igin

her zaman Corning
firmasina
donmektedirler.

Sisecam, kalite ve iiriin
giivenligi  ydnetimini
yiiksek seviyelere
getirerek miisterilerinin

ihtiyaglarina en

iyi
sekilde karsilamay1 ve
baglilig

hedefledigini

arttirmayt1

vurgulamaktadir.

Sisecam’in dagitict ve
miisteri yapisinin
olduk¢a ¢ok sayida ve
oldugu

Bu

yaygin

gozlenmektedir.
anlamda herhangi bir
miisteri memnuniyeti
caligmasinin sonucuna

rastlanmamustir.

Firmanin miiserileri ile
birlikte gerceklestirdigi
projeler ve stratejik
ortakhiklar bunu acik¢a

yansitmaktadir.
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Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastiriimasi (Devam)

CIKTI CORNING SISECAM SONUC
Corning firmasi inovatif Sisecam Grubu faaliyet Corning katma degeri
{irtin gelistirdigi  g5qterdigi alanlarda yiiksek inovatif
pazarlarda faaliyet L o .

.. . yeni iretim tesisleri iiriinleri, ilgili global
gosteren miisterileri ile
onemli stratejik kurmak  ve  lretim pazarlarda faaliyet
ortakliklar kurmaktadir.  kapasitesi artist  gosteren pazar lideri
Kurulan stratejik .. .
glamak ket lepleri
ortakliklarin temel saglamak 1¢in sirket firmalarin  talepleri
amacit da yeni satm  almalart  ve iizerine
inovasyonlar ortakliklar gelistirmektedir  ve
gerc;e.klestlrebllmektlr. gelistirmektedir. sonrasinda bu
Corning firmasinin o o .
Stratejik Ortakliklar baslica stratejik  Firmanm  son  olarak iiriinlerin iiretim tesisi
1 tnerleri . - IR
Z;agl:dflii ;?bif;rr' MR Ciner grubu ile birlikte yatirimlarin bu
Aool ’ Amerika Birlesik miisterileri ile
- pple, . g ji
g devletleri’nde soda kiilii kurdugu stratejik
- amsung, . . - icesi
R iretimi i¢in bir ortaklik L 1lar neticesinde
- erizon, i i
- s gerceklestirdigi hayata gecirmektedir.
- erc an "
bilinmektedir. Kurulan stratejik
Pfizer, ortakliklar anlaminda
- PSA firmalarin
(Peugeot,Citro karsilastirmasi
en, Opel), yapildiginda Corning
- VW firmasmin iistiinliigii
Automotive, acikca goziikmektedir.
Ford.

- 3M Company
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Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastiriimasi (Devam)

CIKTI CORNING SISECAM SONUC
Corning  firmasi kiiresel Sisecam firmasinin  Corning firmasi,
isglictiniin, 1k, cinsiyet, .. . . .
milliyet ve fikirlerin farklr stratejik hedefleri onemli bir Kkaynak
bir  karisimini temsil arasinda calisan ayirdigi Arge
cttigini baglilig da er 1 1
belirtmektedir. Calisanlarin gig y galiymalarint
arasindaki farkliliklara almaktadir. Firma en gergeklestirmede ve
sa¥g111 b,lr gahigma. ortam ehemmiyetli basarih olarak
saglandigini ve bu
farkliliklar bir giic zenginliginin gelistirilen iiriinlerin
kaynafi ol kullangied calisanlar1  oldugunu iiretiminde gorev alan

Calisan Memnuniyeti

aciklanmistir. Corning

firmasi, calisanlarinin
diinyanin en yaratici ve
yenilik¢i iilkelerinden
oldugunu, diinyayr tam
anlamiyla degistiren

devrimci frlinleri siirekli
olarak diisiinlip, gelistirir
olduklarina inandigini
vurgulamaktadir. Corning
2018 yilinda, Amerikan
engelliler Dernegi
tarafindan Engellilik esitlik
indeksinden 100 puanla,
calisilacak en iyi yer
secildi. Ayrica, 3 yil arka
arkaya cinsiyet
farkliliklarina sahip kisiler
icin c¢aligilabilecek en iyi
yer Odiiliine layik goriildi.

Corning firmasinin
yonetim  kadrosuna da
bakildiginda, biiylik
cogunlugunun uzun
yillardir Corning
firmasinda calismakta

oldugu goziikkmektedir, 10
yil ve lizeri calisgan oram
yaklastk % 54 diir. Bu
anlamda
degerlendirildiginde, is
giicii sirkiilasyonunun
disiik oldugu yani g¢alisan
memnuniyetinin  yiiksek
oldugu sonucu
¢ikartilabilir.

belirtmektedir ve iki

yilda bir calisan
memnuniyeti ve
baglilig anketi

yapmaktadir. Topluluk
¢alisanlarin

memnuniyet ve baglilik
anketi Olglimlerine
yonlik bir veriye ya da

sonuca ulagilamamustir.

tiim calisanlarimin

yaraticihgindan ve

firmaya olan
baghhklarindan

biiyiik fayda
saglamaktadir. Tiim
calisanlar  firmanin
hedeflerinden ve
gelistirilecek inovatif

iiriinlerin yaratacagi

farktan ve bunun
firmaya getirecegi
kazanctan biiyiik
heyecan duyarak
cahistiklar:
diisiiniilmektedir.

Tiim bunlar c¢alsan
memniniyetine ve
calisanlarin firma
baghhgmma énemli bir

katki saglamaktadir.
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Tablo 4.6 Corning ve Sisecam’in Model Onerimize Gore Karsilastiriimasi (Devam)

CIKTI CORNING SISECAM SONUC
Corning firmasi, giiniimiizde T.C. Bilim Sanayi ve inovatif iiriin ve
yenilikei optik iletisim  Teknoloji ¢oziimlerin
driinleri  ve  ¢Ozlimlerinin Bakanligi'min 5746 édiillendirilmesi
Avrupa, Orta Dogu, Afrika, sayili yasa anlamindaki
Asya Pasifik bolgesi ve Kuzey kapsaminda ilke Kkarsilastirmada
Amerika pazarlarinda alt1 6diil  genelinde calisma Corning firmasinin

Basarilar ve

Odiiller

ald1. Corning firmas1
NetworkWorld Asia 2017
Okuyucular Se¢imi / Yiikselen
Yildiz Odiilleri'nde iki
kategoride birinci oldu . Optik
Ag Coztimi kategorisi, fiber
optik kullanan ag ¢oziimlerini
tanir. Ikinci 6diil, Corning'i
veri merkezi altyapi1
¢oziimlerinde “yiikselen bir
yildiz” olarak taniyor

Avrupa ve Asya'daki odiiller,
Eylil ayinda Amerika Birlesik

Devletleri'nde Cabling
Kurulum ve Bakim
Inovasyonlari Odiilii

Programindan alman {i¢ altin
seviyesinde odiile layik
goriildi.  Las  Vegas'taki
Building Industry Consulting

Service International'in
sonbahar konferansinda
aciklanan bu odiiller,

Corning'in ii¢
irtinlinii tanidi.

Corning EDGE8 ™ ¢oziimii,
tasarimcilar, entegratorleri ve

yoneticilerden olusan bir jiiri
tarafindan tanindi.

yenilik¢i

Corning 2018 yilinda, Avrupa
Komisyonundan Horizon

2020 temiz  hava  igin

malzemeler 6diliint kazandi.

gosteren 230 ArGe
Merkezi arasinda
2015 senenin de
yaptig1 degerlendirme
sonucunda; Sisecam
Bilim ve Teknoloji
Merkezi “En  Iyi

Isbirligi  Btkilesim”
ve “En lyi Cam
Uritinleri”

kategorilerinde odiile
layik goriilmiistiir.

Sisecam Bilim ve
Teknoloji  Merkezi,
T.C. Bilim Sanayi ve
Teknoloji Bakanlig1
dogrulusunda

eden 144

tertip
Ar-Ge
Merkezinin katildig:
2017 senesi
Performans Endeksi
listelenmesinde Fikri
Miilkiyet Yetkinligi
boliimiinde birincilik
miikafatina layik

gOrlilmistiir.

onemli bir iistiinliigii
goziikmektedir.

Kaynak: Yazar tarafindan model 6nerisine gore diizenlenmistir.
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SONUC VE ONERILER

Calismamizda, Inovasyon Yonetim Modeli Cergeve onerisi kullanilarak,
Corning ve Sisecam sirketlerinin inovasyon siiregleri analiz edilmistir. Model her iki
firma nezdinde incelenerek karsilastirmalar1 yapilmistir. incelemelerimiz sonucunda,
Corning firmasmin inovasyon giicliniin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Firmalarin
inovasyon giicii analizinde Model Cergevesi’nin c¢iktilar1 kullanilmistir. Model
Cercevesi’nin ¢iktilar, ¢alisma sonucunda belirlenen, firmalarin inovasyon giicii

6l¢timiinde kullanilan anahtar performans gostergelerinden olugmaktadir.

Model Cergevesi ile, analiz edilen iki firmanin inovasyon giicii analiz sonuglari,

son boliimde Ozet bir karsilastirma tablosu olarak da verilmistir.
Buna gore;

Firmalarin finansal karsilagtirllmasina bakildiginda, Corning Sirketinin elde
ettigi yillik finansal kazanglarin, Sisecam Grubunun yaklasik 5 kati oldugu ortaya
cikmistir. Corning Sirketi, her yil bu gelirinin yaklasik %10 oraninda bir kismin1 yeni
inovasyonlar gerceklestirebilmek icin Arge faaliyetlerine aktarmaktadir. Corning,
Amerika’nin New York Eyaletinde bulunan merkezi Arge yapilanmasinda yaklasik
2.000 kisiyi istthdam etmektedir. Arge merkezinde istthdam edilen personel, farkli
iilkelerden lisans, lisansiistii ve doktora dereceleri olan akademik altyapiya sahip
kisilerden olusmaktadir. Ayn1 zamanda Arge merkezinde gorev yapan arastirmacilarin
biiylik cogunlugu, lisansiistii egitimlerini Amerikan {liniversitelerinde tamamlamislardir.
Diinyaca iinlii Cornell Universitesi, Corning’in Arge Merkezine yakinlig1 sebebi ile,
hem istihdam agisindan hem de projelerde isbirligi gergeklestirme agisindan en 6nemli
egitim kurumlarmin basinda gelmektedir. Corning, gelistirdigi inovasyonlarin ilk pilot
captaki iiretimini de Cornell Universitesi’nde yapmistir. Corning Sirketinin 15 farkli
ilkede 108 adet iiretim tesisi bulunmakta ve bu tesislerde yaklagik 51.500 kisi istihdam

edilmektedir.

Buna karsilik, yillik gelirinin %1,4’likk bir kismim1 Arge faaliyetlerine ayiran
Sisecam Grubu, 250 kisilik bir Arge ekibine sahiptir ve 42 iiretim tesisinde yaklagik
21.200 kisiyi isttihdam etmektedir.
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Miisterileri ve dagitim yapist yoniinden bakildiginda, Corning’in, faaliyet
gosterdigi sektorlerde global anlamda pazar lideri olan firmalarla 6zel is ortakliklar
kurdugu goriilmektedir. Corning, her pazarda toplam cirosunun yaklagik %60-70’lik
kismini 3-4 farklh miisterisiyle gerceklestirmektedir. Gergeklestirdigi inovasyonlarla bu
0zel miisterilerinin 6nemli ihtiyaclarina ¢oziimler getirmektedir. Corning Sirketi, ayni
zamanda bu ¢ozlimler i¢in kullanilmak iizere gelistirdigi bazi 6zel iiretim teknolojileri
ve tesis yatirimlart i¢in de yine bu is ortagi firmalardan finansal destekler
saglayabilmektedir. Corning’in global miisterilerinin baglicalari:  Apple, Samsung,

Verizon, Merck and Pfizer ve VW otomotiv grubudur.

Sisecam Grubunun genis bir miisteri ve bayi dagilimi mevcuttur. Sisecam, fiyat
bazli rekabetin yiiksek oldugu sektorlerde faaliyet gostermektedir. Ancak, bu miisterileri

ile inovasyon odakl is birlikteligi yaptigina dair bir bilgiye rastlanmamaktadir.

Corning, Amerika’da &zellikle Cornell Universitesi ve UC Santa Barbara
Universitesi gibi egitim kurumlarinin miihendislik fakiilteleri ile ¢alismaktadir. Global
anlamda da cesitli iiniversite ve arastirma merkezleri ile 6zel is birliktelikleri kurdugu

bilinmektedir.

Sisecam Grubu; iilkemizde, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii ile birlikte bir
yiiksek lisans programi olusturmustur ve cesitli cam sempozyumlarina ev sahipligi

yapmaktadir.

Corning, gerceklestirdigi yeni inovasyonlar, piyasaya sirdiigii yeni Uriinler ve
yeni firma satin alimlart ile birlikte yillik cirosunu yaklasik %10 diizeyinde
arttirabilmektedir. Briit karlilik oranlarina baktigimizda, Corning’in briit karlilig
yaklasik %40 diizeyinde seyretmektedir. Katma degeri yiiksek inovatif iiriin agirliginin,
toplam {irlin gami i¢inde fazla olmasi sebebiyle, Corning’in finansal kazanglari

acisindan Sisecam’a gore belirgin bir {istiinliigii bulunmaktadir.

Fikri miilkiyetlere bakildiginda, Corning’in 5 farkli ana pazarinda - Amerika’da
ve global anlamda- toplam olarak 10.000 adedin iizerinde gegerli patentinin mevcut
oldugu goriilmektedir. Onay siirecinde olan yine 10.000 adet ulusal ve uluslararasi

giincel patent bagvurusu bulundugu géze carpmaktadir.
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Sisecam Grubu’na bakildiginda, firmanin son yillarda yillik 3-4 adet patent
tescili aldig1 goriilmektedir. 2018 yil1 icerisinde toplamda 19 patent tescili ve 47 patent

basvuru sayisina ulagilmistir.

Pazar liderligi ve pazar biiylimesi alanlarinda Corning’in global anlamda
bulundugu pazarlarda, ya pazar lideri ya da pazardaki en biiylik birka¢ oyuncudan birisi
oldugu gozlemlenmektedir. Corning, genel stratejisi 15181inda, kendisinin bulundugu
pazarlardan birisinde oyuncu sayis1 artar ve fiyat rekabeti baslarsa pazart terk
etmektedir. Gelistirdigi inovasyonlar sayesinde lider konumda ya da yine en biiylik
birka¢ oyuncudan biri olabilecegi yeni pazarlara yonelmektedir. Corning’in bulundugu
pazarlardaki liderlik konumu, kendisine ilgili pazar biiylimelerinden 6nemli bir pay

getirmektedir.

Sisecam Grubu, yalnizca bulundugu bazi pazarlarda, 6zellikle de lilkemizde ve
Avrupa’da diiz cam sektoriinde iiretim kapasitesi olarak lider konumdadir. Sirketin
global pazarlarda Corning gibi katma degeri yliksek farkli sektorlerde bir liderlik

konumu bulunmamaktadir.

Corning’in 6zel cam ve seramik malzemelerde gelistirdigi, sayica 20’den fazla
inovatif iiriine yonelik global ticari marka tescili bulunmaktadir. Tiim bu 6zel iirtinler,
uzun donemli ve kalic1 miisterilerinin ihtiyaglarina yonelik olarak inovatif ¢aligmalarla
gelistirilmistir. Sirket, boylelikle miisterileri ile stratejik is ortakliklar1 kurabilmekte; bir
yandan mevcut pazarmi biiyiitiirken bir yandan da miisterilerinin yeni ihtiyaglarina

yonelik yeni pazarlar gelistirebilmektedir.
Sisecam Grubu’nda ise benzer bir is modeli gézlemlenmemektedir.

Corning, inovasyon ve Arge odakli is modeli neticesinde, global anlamda
yiikksek profilli is giicii i¢in bir ¢ekim merkezi olmaktadir. Bu perspektifte, calisan
memnuniyeti bazli odiiller kazanmakta ve/veya aday gosterilmektedir. Firmanin {ist
diizey calisanlarima bakildiginda, 15-20 yili askin siiredir Corning firmasinda ¢esitli

diizeylerde ¢alismis ¢ok sayida kisinin oldugu gozlemlenmektedir.

Corning, diinyanin farkli bolgelerinde gelistirdigi inovatif {riinler ve yeni

markalar ile, farkli teknik ve pazar arastirmasi organizasyonlar1 tarafindan ¢ok sayida
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odiile layik goriilmistiir. Buna karsin Sisecam Grubunun, kurumsal anlamda tilkemizde

ve yurtdisinda layik goriildiigii bazi odiiller mevcuttur.

Yukarida Ozetle deginilen, Onerilen Inovasyon Yénetimi Modeli Cercevesi
dogrultusunda yapilan analiz sonuglar1 incelendiginde acgik bir sekilde goziikmektedir
ki: Corning firmasmin inovasyon giicii modelin ¢iktilar1 boyutundaki is sonuglari
dolayisi ile daha yiiksektir. Onerilen modelin ciktilarini olusturan ve calismada elde
edilen inovasyon giicli Ol¢limiinde kullanilan finansal ve finansal olmayan anahtar
performans gostergelerinin karsilastirmasma bakildiginda bu sonug¢ acikca ortaya

¢ikmaktadir.

Calisma sonucunda elde edilen 6nemli ¢iktilardan bir digeri ise, firmalarin
inovasyon giiclinde dig ortamin, yani faaliyet gosterilen {ilkenin sahip oldugu Ulusal
Inovasyon Sistemi’nin onemi ve etkisidir. Onerilen Inovasyon Yonetim Modeli
Cergevesi’nde, Ulusal Inovasyon Sistemi’ne yer verilmesinin ve incelenmesinin ana
sebebi budur. Calismanin sonuglari, Corning sirketinin inovasyon giiciiniin yiliksek
olmasindaki en biiyiilk etkenin o©nerilen Inovasyon Y&netimi Modeli Cergevesi
dogrultusunda bir inovasyon yonetim siirecine sahip olmasi oldugu goriilmektedir.
Bunun yani sira Corning, faaliyet gosterdigi iilke olan Amerika Birlesik Devletleri’nde,
Sisecam Grubu’nun faaliyet gosterdigi lilkemizdeki sartlara gore ¢cok daha gelismis ve
inovasyona ¢ok daha elverigli bir dig ortama sahip olabilmektedir. Dolayisiyla
Corning’in bu anlamda Sisecam Grubu’na gore Onemli avantaji, i¢inde bulundugu

Ulusal Inovasyon Sistemi’nin gelismisligi ve iistiinliigiidiir.

Calismamizin uygulama kisminda ulastigimiz ana sonug: Firma diizeyinde
inovasyon giiclinlin yiliksek olabilmesi adina kurum stratejisi ile uyumlu inovasyon
stratejisi igeren bir Inovasyon Yonetim Modeli Cercevesi’ne sahip olunmasi
gerektigidir. Calismada Ulusal Inovasyon Sistemi’ni de dikkate alarak Onerilen
Inovasyon Yonetim Modeli Cergevesi, firma diizeyinde inovasyon giiciinii artirarak
katma degeri yliksek yenilik¢i iiriinlerin gerceklestirilmesini saglar. Model Cercevesi,
firmalar1 ¢ok oyuncunun bulundugu fiyat bazli agir rekabet kiskacindan kurtaracak; en

Oonemli giicii onlara verecektir.
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Firma diizeyinde Onerdigimiz bu model ¢ergevesinin, iilkemizde faaliyet
gosteren ulusal firmalarimiz tarafindan kurumsal yapilari igerisinde siirdiiriilebilir
bicimde uygulanabilecegine inanmaktayiz. Kendileri, firma diizeyindeki inovasyon
giiclerini arttirarak, gergeklestirecekleri katma degeri ve karlilig1 ytliksek iirtinlerle iilke

ekonomimize katkilarin1 daha da yiikselteceklerdir.

Bu baglamda, calismamizin iilkemizdeki Ulusal Inovasyon Sistemi’ndeki
eksikliklerinin de azaltilmasina hizla katki saglayacagini disiinmekteyiz. Yaptigimiz
calismanin bir adim ilerisi olarak firma diizeyinde &nerdigimiz inovasyon Yonetimi
Modeli Cergevesi’nin, Ulusal Inovasyon Sistemimizin ydnetimi igin iilke ¢apinda da
gelistirilebilecegini ~ vurgulamak  istiyoruz. Bu  gercgeklestirildiginde, ulusal
firmalarimizin 6nerilen model ¢ergevesi kullanarak elde edecekleri inovasyon giicline
Ulusal Inovasyon Sistemi’mizin katkis1 daha fazla olacak, firmalarimizin ve iilkemizin

inovasyon giicii, global anlamda rakipleri ile rekabet edebilir hale gelecektir.

Ulke ekonomimizin gelismis iilke ekonomileri ile rekabet edebilmesi icin, bilgi
ve inovasyon kaynaklarindan yararlanilarak gerceklestirilmis yliksek katma degerli

irlinleri global pazarlardaki tiiketicilerle bulusturabilmemiz gerekmektedir.
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