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OZET

Bu c¢alisma, cesitli makaleler, kitaplar, ders notlari, roportajlar ve daha 6nce
incelenmis orneklerden yola ¢ikilarak hazirlandi. Calisma bu alandaki uygulamalara
destek olmay1 amaclayan bir kaynak ortaya koymay1 hedefledi. Calismada, inovasyon,
strateji, yonetim kavramlarmin kdken ve agilimlari detayli olarak incelendi. Inovasyon
tirleri arasinda stratejik inovasyonun ayirt edici Ozellikleri ortaya koyuldu.
Organizasyon kavrami cergevesinde, stratejik inovasyonun konumlandirilmasiyla
birlikte organizasyonda yer aldigi siiregler ve bu siireclerin olusturacagi ¢iktilara olan

etkileri incelendi.

Calismada, diizen bozucu inovasyon olarak tabir edilen stratejik inovasyonun,
organizasyonun Orgiitsel stiregleri, finansal yapisi, pazarlama ve iretim siiregleri
baglaminda yarattigi degisimin, sonu¢ odakli olumlu veya olumsuz etkileri incelendi.
Bu caligma ile, objektif bir yaklasimla, teori ve uygulama temelinde hazirlanan
roportaj sorulart organizasyonlarin ¢esitli kademelerinde calisan saha aktorlerine

yoneltildi. Gelen yanitlar tizerinden mevcut durum analiz edildi.

Yapilan roportajlar sonucunda ulagilan ortak tahayyiil ile c¢alisma
pekistirilerek, stratejik inovasyonun organizasyon basarisina dair saha uygulamalari
temelli ¢iktilarina ulasildi. Sonug olarak, stratejik inovasyonun organizasyon
siireclerine olumlu etki ettigi, yasanabilecek bazi1 olumsuzluklara ragmen, ¢cogunlukla
yaratilan yeni iriin ya da hizmet ile organizasyonun yetkinlik ve kapasite

gelistirmesini sagladigi sonucu elde edildi.

Anahtar kelimeler: inovasyon, Strateji, Stratejik inovasyon, Organizasyon



SUMMARY

This study is based on various articles, books, lecture notes, interviews, and
previously studied examples, aiming to provide a resource that supports practices in
this field. The origin and evolution of the concepts of innovation, strategy and
management have been examined in detail and characteristics that distinguish strategic
innovation from other types of innovation are revealed. Within the framework of the
concept of organization, the processes where strategic innovation takes place in the
organization and the impacts on the outcomes that are led by these processes were
investigated.

The study examined the result-oriented positive or negative effects of the
change created by strategic innovation, which is also called disruptive innovation, in
the context of the organizational processes, the financial structure, and the marketing
and production processes of the organization. The field actors that are working at
various levels of the organizations were interviewed with a series of questions prepared
on the basis of the theory and the practice, with an objective approach. The existing

situation was analyzed using the answers that were obtained.

The study was strengthened with the collective imagination that was reached
through the interviews and results that are based on field applications, concerning the
organizational success of strategic innovation were obtained. As a result, it has been
concluded that strategic innovation has a positive effect on all processes of the
organization, and despite the problems that may occur, the new product or service that
has been created usually improved the competence and capacity of the organization.

Keywords: Innovation, Strategy, Strategic Innovation, Organization
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1. GIRIS

Globalizasyon yeni kapilar acgiyor, miisteriler pazar iistiinde eskisinde
oldugundan daha etkililer, gelisen diinyada niifus giderek artiyor ve orta sinif giderek
yiikseliyor. Eski ongortiler artik gegerli degiller ve stratejilerin yenilenmesine ihtiyag
var. Clinkii artik iiriin ve hizmetler kolayca kopyalanabiliyorlar. Bu durumda 6nder
olmanin tek yolu ise yeni gelisen firsatlar1 inovasyona g¢evirmekten gegmektedir.
(Govindarajan, 2007). Gliniimiiziin degisen bilgi temelli kiiresel rekabet kosullari,
temelden yeni fikirlerin ve Ar-Ge ile entegre olmus stratejilerin uygulanmasini
gerektirmektedir. Bu nedenle, inovasyonun rekabet acisindan 6nemi giderek artmakta
ve yeni anlayisla yapilandirilmis deger zinciri temelinde yeni is modellerinin
gelistirilmesi dncelik kazanmaktadir. Stratejik bir yaklasim ¢ergevesinde inovasyonun,
katma deger yaratma silirecinde hem miisteri hem de isletme icin radikal bir
iyilestirmeyi ve beraberinde uzun vadede biiylimeyi saglayacagi soylenebilir (Berber,
2010).

Bu baglamda digerlerinden farkli olarak, stratejik inovasyonunun diger
inovasyon tiirlerine kiyasla ne sekilde bir degisime isaret ettigine deginmek,
fonksiyonel yonden cesitli yontemlerle bu siirece dahil olmus herhangi bir
organizasyonun basarisina ne yonde etki edecegini arastirmak Oncelikle, stratejik

inovasyonun diger inovasyon tiirlerinden temel farklarini kavramayi gerektirmektedir.

Bu c¢alismadaki amag stratejik inovasyonun organizasyon basarisina olumlu
veya olumsuz etkilerinin ortaya koyulmasidir. Calisma sirasinda c¢esitli makaleler,
kitaplar, tezler, konferanslar, egitim dokiimanlari, haberler, roportajlar incelenmistir.
Calisma bu alandaki uygulamalara destek olmayi amacglayan bir kaynak ortaya

koymay1 hedeflemektedir.

Buradan hareketle, ¢alismanin ikinci boliimiinde inovasyon kavramina ¢ok
yonlii bir bakis sergilenerek, inovasyon tarihi, inovasyon kavraminin gelisim siireci ve
bu siiregte ortaya ¢ikan inovasyon kategorileri ile tiirleri detaylh sekilde incelenmistir.
Buradaki amag; stirecler, gergeklesme sekilleri, iiriin veya hizmet temelli oluslari,
organizasyon yapisina ve i¢ dinamiklerine dogrudan veya dolayl etkileri ya da
organizasyonun dis politikalar1 ve pazar paylarina olan etkileri baglaminda yapilan

inovasyonun tiiriine gore hangi alanlar etkiledigini ortaya koymaktir. Boylece, bu

1



ayrim ortaya koyulduktan sonra stratejik inovasyonun organizasyondaki fonksiyonu

daha net anlasilacaktir.

Ugiincii boliimde stratejik inovasyon kavramina ve yakin kavramlarla iliskisine
detayli bir giris yapilarak, stratejik inovasyonun kaynaklari ve c¢iktilar1 {izerine
yogunlasilmaktadir. Bununla birlikte stratejik inovasyonun olusum asamalar1 ve bu
olusum siirecinin firma, endiistri tiirii, endiistri biliyiikliigli, organizasyonun stratejik
sinirlar1 ve arzulanan inovasyonun derecesine gore ne sekilde esneklestirilebilecegi ya

da uyarlanabilecegi konusuna detayli deginilmistir.

Dérdiincii bolimde, metadoloji safhasina gecilerek tezin temel konusu olan
stratejik inovasyonun organizasyon basarisina etkisi ile ilgili bir r&portaj dizisi
gerceklestirilmistir. Bu boliimde rOportaja ait sorular ve yapilan roportaj kayitlari
bulunmaktadir. Caligma stratejik inovasyonun uygulama baglaminda diger inovasyon
tirleriyle ne tiir baglantilari1 ve farkliliklar1 oldugunu, organizasyonel bazda
uygulandiginda ne gibi sonugclar ortaya ¢ikardigini ve ne gibi etkiler yarattigini ortaya
koymay1 hedeflemektedir. Bu sebeple, hedefe ulasmak ve saglikli ¢ikarimlar
yapabilmek i¢in sektdriin stratejik inovasyon uygulayicisi olarak 6ncii kabul edilen ve
pazar pay1 yiiksek firmalarinin yonetici, takim lideri, proje yiirlitiiciisi, {irlin yoneticCisi,

pazarlama analisti ve yazilimcilariyla bir dizi réportaj yapilmistir.

Son bolim olan sonuglar boliimiinde ise roportajlarda alinan yanitlar
degerlendirilerek hem literatiir temelli hem de yapilan roportajlar ve goriis bildirimleri
baglaminda stratejik inovasyonun organizasyon i¢in uygulama temelinde yarattig: etki
degerlendirilmis, uygulama ve teori baglami bir araya getirilerek ortak sonuglar ele

alinmustr.



2. INOVASYON KAVRAMI

Cok boyutlu bir kavram olan inovasyon es zamanli olarak bir siireci
(yenilemeyi- yenilenmeyi) ve bir sonucu (yeniligi) anlatir. Kisacasi yeniligi ima eder.
Inovasyon yeni ve 6nemli 6lgiide gelistirilmis bir {iriinii ya da servisi, bir siireci, yeni
bir pazarlama metodunu ya da is gelistirme siirecinde kullanilabilecek yeni bir
organizasyonel yontemi, ¢alisma ortamiyla alakali yenilikleri veya harici iliskilerde
yapilabilecek gelistirmeleri kapsayabilir (Chetty ve ark., 2010). Kisaca, bilginin, yeni
fikirlerin ya da yeni bir uygulamanin, yaygin anlamda kullanilarak yeni bir {iriin ya da
hizmete doniistliriilmesini, yenilik¢iligi ifade eder. Bir bakima gelecegi dngorerek
organizasyonun varligin1 siirdiirmesi amaciyla organizasyona katilabilecek
yeniliklerin planlanmasi ve gelistirilmesi buna baglidir. Ayn1 zamanda rekabet
avantaj1 saglamak ve var olan sorunlara ¢6ziim getirmek gibi tirlin harici yan getirileri
de bulunmaktadir (Yalginkaya, 2010). Bu durumda, inovasyonun kimler tarafindan ne
sekilde kategorize edildigini, nasil algilandigini incelemek ve stratejik inovasyonun
pozisyonunu kavramak adina, konumuz olan “stratejik inovasyon™un bu genis
tablonun neresinde kaldigi hakkinda aragtirmaya inovasyonun tarihiyle baslamak

yerinde olacaktir.

2.1. inovasyonun Tarihi

Kokenine bakildiginda ilk defa 1548 yilinda “yenilenmek veya degistirmek”
anlamina gelen ve Latince innovare fiili ile innovatus isminin bir araya getirilmesiyle
tiiretilen bir kelimedir “inovasyon”. Latince kdkeni “novus” kelimesinden tiireyen bu
kelime, novice (cirak), renovation (yenileme) ve novelty (orijinalite) gibi diger
kelimelerin de olusumunda temel teskil etmektedir (Adair, 2008). Genel olarak yenilik
terimi, yeni bir parcanin gelistirilme siirecini, par¢anin kendisini ve yeni par¢anin
kullanim siirecini de beraberinde igeren kavramlardan birini ifade etmektedir (Giiles
ve Biilbiil, 2004).

Kiiltiirel, toplumsal ve idari alanlarda yeni yoOntemlerin ve iriinlerin
gelistirilmesi, kullanilmast ve pazarlanabilir olmasi anlamma gelen Ingilizce

“innovation”  sOzciligliniin  karsihigr  Tirkge’de  “yenilik” kavrami  olarak
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kullanilmaktadir. Fakat yenilik kavrami Ingilizce karsiligi olan “innovation”
kavraminin tam karsiligin1 vermemektedir. Ciinkii bu kavram temelinden baglayarak
yarattig1 degisime ek olarak, bu degisimin toplumsal faydaya doniisiimiinii de temsil
etmektedir. Tirkge olan “yenilik” kavraminda bu vurgunun belirgin olarak yer
almadig1 goriilmektedir. Inovasyon kavrami, ortaya ¢ikan yeniligin kendisinden ¢ok
ne tiir sonuglara yol actigini, farklilastirmaya ve degistirmeye bagli toplumsal ve
ekonomik bir sistemin sonucunu ifade eder. Bu sebeple biitiinsel olarak ele alindiginda
inovasyon kavrami, yenilikle paralel ilerleyen ve ayni yoldan giden fakat sonuglar
acisindan ondan ayri bir kavramlagtirmay1 doguran bir siire¢ ve sonug iligkisini kapsar

(Uzkurt 2008).

2.2. inovasyon Tiirleri

Inovasyon ¢ok farkli tiirleri ve ydntemleri igeren bir siireci tanimlamaktadir.
Stratejik inovasyon bu kavram igerisinde “nasil bir pozisyona sahip ve ne sekilde
tanimlanabilir?”, oncelikli olarak bunun temellendirmesini yapmak ve stratejik
inovasyonun diger inovasyon tiirlerine kiyasla ne sekilde bir degisime isaret ettigini
belirtmek adina inovasyon kavrami, tiirleri ve inovasyonun farkli goriisler agisindan

ne sekilde kategorize edildigi konusuna deginmek yerinde olacaktir.

2.2.1. Schumpeter’e Gore Inovasyon Tiirleri

Inovasyon kavramu ilk olarak politika bilimcisi Schumpeter tarafindan ortaya
atilmis ve kisaca “kalkinmanin itici giicli” olarak tanimlanmistir. Schumpeter 1911°de
yazdig1 ve 1934’te Ingilizceye gevrilen “The Theory of Economic Development: An
inquiry into profits, capital, credit, interest and the business cycle” adli kitabinda,
girisimcilerim inovasyoncu rolleriyle pazar dengesini bozduklari ve ekonomide
stirekli bir dinamizm yarattiklarina dikkat g¢ekmektedir (El¢i ve ark., 2008).

Schumpeter inovasyonlari siireg ve gerceklesme sekline gore iki bigimde incelemistir.



2.2.1.1. Siire¢ Yoniiyle Yenilik Tiirleri

Schumpeter’in caligmalar1 yenilik teorilerini muazzam oOl¢iide etkilemistir.
Yenilikle alakali olarak ortaya yeni bir teori atmustir. “Yaratict yikim” diye
adlandirdig1 bu teoriyle, yeni teknolojilerin eski teknolojilerin yerini aldig1 dinamik
bir siire¢ sayesinde yenilik hareketinin gerceklestigini savunur. Schumpeter’in bu
goriisiine gore “radikal” yenilikler 6nemli ve yikici degisiklikler yaparken,
“adimsal/artimsal” yenilikler ise degisim siirecini mevcut durumunda daha oteye
gdtiirmeyi ve aym yonde gelistirmeyi saglamaktadir (TUBITAK, 2006). Bu iki yenilik

tiirlinii kisaca asagidaki bigimde tanimlanmaktadir.

2.2.1.1.1. Radikal Yenilikler

Isletme kapsaminda veya endiistriyel bazda aktivitelerde esasli degisikliklere
neden olan ve mevcut tecriibelerden ayr1 olarak yeni bir baslangi¢ yaratan gelisim
stirecleridir (Chetty ve ark., 2010). Degisim sadece liriin pazarina degil, miisterilerin
davranislarina da etki etmektedir. Bu inovasyon, liriinlerin biiyiik 6l¢lide degisimine,
tamamiyla yeni {iriinlerin Uretilmesine, hizmet ve yontemlerin gelistirilmesine ve
ekonomik faydaya yol agmasina olanak tanir. Ev telefonundan cep telefonuna gegis
slireci, transistorler ve jet motorlari radikal inovasyona bir 6rnektir (Kahyalar, 2014).
[k kez ortaya ¢1kt131 pazarda sert etkileri oldugu ve daha 6nce gériilmemis bir yenilige

yol ac¢tig1 i¢in bu ad1 almistir (Keskin, 2014).

2.2.1.1.2. Adimsal (Kademeli/Artimsal) Yenilikler

Firmanin {iriin ya da iiriin gelistirme siireglerine yenilik katmaya yonelik ve
firmay1 mevcut tecriibelerine tanidik bir gelisim siireciyle yakinlastiracak yenilik
siirecleridir (Chetty ve ark., 2010). Adimsal inovasyonlar isletmenin yalnizca belirli
yonlerini etkileyerek, isletmenin bu alanda devamli olarak ilerlemesini, yenilige bir

stireklilik kazandirilmasini saglar (Sati, 2013).



2.2.1.2. Gerg¢eklesme Sekline Gore Yenilik Tiirleri

Bir tarih¢i ve sosyolog olan Schumpeter’in ilgi alaninda kapitalist endiistriyel
toplumun gelisimine yonelik ¢oziim gelistirme istegi yatmaktadir. Yenilik¢i olmayan
ekonomilerin ve firmalarin rekabet giicii ve dolayisiyla piyasadaki basarisinin
distiigiini 6ne siirmektedir (El¢i ve ark., 2008). Bu sorunun giderilmesine yonelik

Schumpeter (1934) bes yenilik tiiriinden olusan bir liste 6nermistir. Bunlar;
e Yeni lirlinlerin girisi,
e Yeni liretim yontemlerinin girisi,
e Yeni pazarlarin agilmasi,
e Hammaddeler ve diger girdiler i¢in yeni tedarik kaynaklariin gelistirilmesi,

e Bir endiistride yeni pazar yapilarinin yaratilmasi seklindedir.

2.2.1.2.1. Yeni Uriin Inovasyonu

Ekonomik degisimler tiiketici ihtiyaclar1 ve tercihlerinde bir kaymaya sebep
olurken, ayn1 zamanda yeni iirlin ve hizmetler icin talep yaratabilir. Teknolojik
degisimler gecmiste ortaya ¢ikarilamayacak yeni bir {driin veya hizmetin
gelistirilmesine olanak taniyabilir. Bu inovasyon tiiriinde tiiketicinin tanimadigi ve
daha oOnce karsilasilmamis bir mal veya hizmet iiretimi s6z konusudur.
Organizasyonlar mevcut iriinlere olan talebi yeni pazarlari hedefleyerek, aym

zamanda iiriin farklilagtirmasi yoluyla saglayabilirler (TUBITAK, 2006).

2.2.1.2.2. Uretim Yontemleri Inovasyonu

Teknolojik degisimler, yeni {iriinler gelistirilmesinin yaninda mevcut tirlin ve
hizmetlerin daha etkin bir sekilde {iretilmesini veya mevcut ydntemlerin
gelistirilmesini ya da tiretim kalitesinin arttirilmasini miimkiin kilabilir. Bu inovasyon
tiirii yeni bir liretim metodunun gelistirilmesi ve uygulanmasi agamalarii kapsar.
Ortaya ¢ikan {riinden ziyade, {iriiniin ortaya ¢ikis siireci ve siire¢ iizerinde yapilan

yeniliklerdir (TUBITAK, 2006).



22.1.2.3. Pazar inovasyonu

Normatif bir yaklagimla alic1 ve saticilar arasindaki iliskiye odaklanan klasik
pazarlama teorisi firmalar iiriinlerini talebe gore sekillendirdiklerinde ¢esitli zorluklara
sebep olmaktadir. Makroekonomik kosullardaki degisimler mevcut pazarlardaki talebi
artirabilir. Bu degisim ile gelistirilen {irlin ve hizmetler arasindaki bag oldukca
kuvvetlidir. Yeni iriinler, yaratilmay1 bekleyen yeni pazarlar anlamina gelir. Bu

inovasyon tiiriinde yeni bir pazarm yaratimi s6z konusudur (TUBITAK, 2006).

2.2.1.24. Kaynak/Hammadde inovasyonu

Jeopolitik anlamda yasanan degisimler ve yeni imkanlar, ge¢miste elde
edilmesi miimkiin olmayan kaynaklar1 kullanima sokarken, ayni zamanda yeni
bilesimlerin yaratilmasini da miimkiin kilar. Uluslararas1 Pazar giris haklart ve
hammadde temini konularinin 6tesinde, firmalar kendi iilkelerinde dahi, belirli bir
sektore girisin Oniindeki engellerin azaltilmasi veya hammadde temininin
kolaylagtirilmas1 neticesinde yeni firsatlarla karsilasabilir. Bu inovasyon tiiriiniin
temelinde hammaddeler ve diger girdiler i¢in yeni tedarik kaynaklarinin gelistirilmesi
s0z konusudur. Yeni bir pazarin ortaya ¢ikisi, yeni bir hammadde ihtiyacini da
beraberinde getirebilmektedir. Bazi durumlarda pazar ve hammadde inovasyonu
birlikte calisabilmektedir (TUBITAK, 2006).

2.2.1.25. Organizasyonel inovasyon

Organizasyonel kabiliyet her yapida degiskenlik gosterir. Bir organizasyonun
yapisinda ya da diger organizasyonlarla kurdugu iligkilerinde farkli bir yonetim tarzini
ortaya koydugu bu inovasyon tiirii, 6rgiitsel-organizasyonel sistemlere yonelik olarak
isimlendirilmistir. Organizasyon yonetim kabiliyeti elde bulunan kaynaklarin verimli
kullanimini da saglayacagindan ciktilara pozitif etkisi bilyiiktiir. Inovasyon siirecinin
temeli organizasyonel olusumdur. Bu sebeple organizasyonel yapida gergeklesecek
yeniliklere kurum ¢alisanlarinin adaptasyonu ve bu konuda yapilan 6n g¢alismalar
biiyiik 6nem arz eder (TUBITAK, 2006). Organizasyonel ydnetimde yapilan

degisiklikler gerceklestirilen {iretim operasyonlarindaki verimliligin armasini



saglayarak iiriin kalitesini de arttirabilir. Tyilesen siireler Pazar hakimiyetine ve iiriin
kalitesine de yansiyarak dolay1 yoldan talebin artmasini da saglayabilir. Calisanlarin
daha esnek ve akici bir organizasyon yoluyla ilkleri yapmanin yeni yollarini, yeni
fikirleri ve tiriinleri gelistirebildikleri cesaretlendirici bir organizasyon pek ¢ok olumlu
gelisimin  Oniinli  acacaktir. Farkli tiirdeki inovasyonlar1 birbirine baglayarak
maksimumum verimlilik elde edilebilir. Ornegi teknoloji temelli bir yeni {iriin
inovasyonu organizasyonel inovasyon ve pazar inovasyonu ile desteklenmediginde
yeterli bir ticari basar1 elde etmesi miimkiin olmayacak ya da bu basar1 ¢ok zor

saglanacaktir (El¢i ve ark., 2008).

2.2.2.  Oslo Kilavuzu’na Gore Inovasyon Tiirleri

Diger bir inovasyon modeli ise, Avrupa Konseyi, Iktisadi Is Birligi ve
Kalkinma Teskilat1 (OECD), EuroStat ve Tiirkiye Bilimsel ve Teknik Arastirma
Kurumu (TUBITAK) is birligi ile hazirlanmis olan “Oslo Kilavuzu: Yenilik
Verilerinin Toplanmasi ve Yorumlanmasi i¢in ilkeler” adli yaymda yer almaktadir.
Oslo Kilavuzu’na gore inovasyon tiirleri dort ana baslikta gruplandirilabilir. Bunlar,
iiriin yeniligi, slire¢ yeniligi, pazarlama yeniligi ve organizasyon yeniligi olarak

tanimlanmastir.

2.2.2.1. Uriin Yeniligi inovasyonu

Uriin inovasyonu, mevcut &zellikleri veya 6ngériilen kullanimlaria gére yeni
ya da 6nemli derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmetin ortaya konulmasidir. Bu
iyilestirmeler malzemede, yazilimda, fonksiyoneller baglaminda veya {irliniin
bilesenlerinde gerceklesiyor olabilir. Mal ve hizmetleri kapsayan bu yenilikler mevcut
bilgi ve teknolojilerin yaninda bunlarin kullanimlarina yonelik gelistirilen yeni
ozellikleri de beraberinde getirebilir (TUBITAK, 2006). Tiim bu farklilastirmalar
ortaya gee¢mis Urliniin disinda “yeni bir iiriin” koymay1 gerektirir. Yeni {riinler
kullanimlar1 agisindan daha oOnce ortaya koyan iriinlerinden onemli derecede
farkliliklar igermektedir. ABS fren sistemi veya GPS sistemleri alt sistem

iyilestirmeleriyle ortaya ¢ikan yeni iiriinlere 6rnek olarak gosterilebilir. Tasarimsal
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degisiklikler {irtinlin 6nemli bir parcasini kapsiyor olsa da islevsel oOzelliklerde
tamamen ortaya yeni bir 6zellik koyulmadigi siirece iiriin yeniligi s6z konusu degildir

(TUBITAK, 2006).

2.2.2.2. Siire¢ Yeniligi inovasyonu

Bu yenilik tekniklerdeki, techizat ve yazilimlardaki onemli degisiklikleri
icermektedir. Yeni veya Onemli derecede iyilestirilmis bir iiretim veya teslimat
yonteminin gerceklestirilmesidir. Teslimat ve {retim yOntemlerinin gelistirilmesi
stire¢ yeniliklerini kapsar. Genellikle dnemli derecede iyilestirilmis trtinler iretmek,
teslimat siireclerini gelistirmek ya da drilinlerin teslimiyle ilgili asamalar siirec¢
yeniliklerine ©ornek olarak gosterilebilir. Bir iiretim hattinda gerceklestirilen
otomasyan, iriin gelistirmek i¢in uygulanan bilgisayar destekli tasarimlar, kisacasi
{irliniin iiretim siirecine dair tiim gelistirmeler siire¢ yeniligine 6rnektir (TUBITAK,

2006).

2.2.2.3. Pazarlama Yeniligi Inovasyonu

Uriiniin ambalajlanmas1 ve tasariminda, {iriiniin konumlandirilmasinda,
tanitiminda veya fiyatlandirilmasinda onemli degisiklikleri kapsayan yeni bir
pazarlama ydnetim siireci veya mevcut siirece uygulanan gelistirmelerdir. Firmanin
satiglarin1  arttirara, miisterilerin ihtiyaglarina olumlu geri doniisler saglamay1
hedefleyen bu yenilik tiirli, {iriinii pazarda ge¢miste oldugundan farkli bir sekilde
konumlandirmay1 hedefler. Bu yeniligin saglanmasi i¢in organizasyonun pazarda daha
once uygulamadigl bir strateji ile pazarlama yontemlerinde ayirt edici bir 6zellik
ortaya koymasi gerekir. Ambalajlama asamasinda, bir iiriiniin daha once hitap
etmedigi bir hedef kitleye sunumunu saglayacak bir ambalajlama teknigi, bir gida
irlini icin yeni lezzetlerin tamitimi ya da lojistik asamasinda {iriiniin pazarlarda
konumlandirilmasina yonelik kokli bir degisiklik bu inovasyona 6rnek gosterilebilir

(TUBITAK, 2006).



2.2.2.4. Organizasyonel Yenilik Inovasyon

Organizasyonel bir yapinin ticari uygulamalarinda ve isyeri organizasyonunda
(veya organizasyonda yapilan degisikliklerde) yeni bir yontem uygulanmasidir.
Organizasyonel baglamda entegrasyon saglayabilen yenilik stratejilerinin koordine
edilmesi, kurum i¢i teknolojik doniisiimiin saglanmasi veya c¢alisanlara kendi karar
alma, kendi sorumluluklarini tanimlama yetkisinin verilmesi organizasyonel yenilige
ornek olarak gosterilebilir (TUBITAK, 2006). Organizasyonel baglamda birbiriyle
baglantili olan ve kurum icin doniisiimii saglayan yenilikler adaptasyon siirecleri
gerektirirler. Calisanlarin siirece adaptasyonuyla baska yenilikler konusunda, kurumun
yaratici vizyonunun geliserek bagka kategorilerde yeniliklere olanak saglamasi yiiksek

oranda olasidir (TUBITAK, 2006).

2.2.3.  Doblin Grup’a gore inovasyon Tiirleri

Firmalara stratejik yonetim konusunda danigsmanlik yapan, Monitor Group
tiyesi bir sirket olan ve inovasyon danigmanligt hizmeti veren Doblin Group, 1998
yilinda inovasyonu dort ana baslik ve on farkli alt baglikta kategorize etmistir
(Berdrow, 2011). Asagida yer alan Tablo 2.1’te kategoriler baglaminda inovasyon

tiirleri ve agiklamalar1 detayli olarak listelenmistir.

Tablo 2.1: “Inovasyon Tiirleri”

inovasyon inovasyon inovasyon Tiiriiniin A¢iklamasi
Kategorisi Tiirii

Finans Isletme Nasil para kazanilacagryla alakalidir.
Modeli

Aglar ve Miisterek fayda i¢in gii¢ birliginin

Ortakliklar nasil saglanacagiyla alakalidir.

Siireg Yetkinlik Firmanin temel yetkinlik ve isglictinii

Siireci nasil koruyacagiyla alakalidir.
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Etkinlik

Deger yaratmak ve bunun iiriinlere ne

Siireci sekilde katilacag: ile alakalidir.

Uriin Uriin Yetkin oldugunuz iiriinlerin nasil
Performansi tasarlanacagiyla alakalidir.

Uretim Uretim platformunun gelistirilmesiyle

Sistemi alakalidir.

Servis Miisterileriniz ve iriin ¢evrelerine

saglanacak degerle alakalidir.

Ulastirma Kanal Uriinlerin pazara nasil tagmacagi ve
ulastirilacagiyla alakalidir.

Pazar Uriinlerle pazara ne sekilde

girilecegiyle alakalidir.

Miisteri Firma ve iirlinleriyle etkilesim

Tecriibesi halindeki miisterilerin hisleriyle alakalidir.

Doblin Grup, kategorize edilmis inovasyon tiirleri sayesinde, farkl tiirdeki ii¢
veya dort inovasyonu bir araya getirerek organizasyonun ihtiyaclarina yonelik bir
strateji gelistirilebilecegini one siirer. Caligmalarin ilerlemesi neticesinde 2013 yilinda
yaymlanan "Ten Types of Innovation - the Discipline of Building Breakthroughs "
isimli kitapta Larry Kelly ve arkadaslar1 s6z konusu 10 inovasyon tiiriinii yeniden
kategorize ederek siirecleri kurulum, teklif ve deneyim seklinde 3 ana baslik altinda

yeniden diizenler (Dublin Group, 2015).

Bu bir siireg zaman ¢izelgesi degildir ve tiirler arasinda siralama ya da hiyerarsi
anlamina da gelmez. Herhangi bir tiiriin birlesimi inovasyonda bir arada bulunabilir ve
yenilik¢iler ¢ergevedeki herhangi bir tiire odaklanarak baslayabilir (Keeley ve
digerleri, 2013).

2.2.3.1. Finans Kategorisi Inovasyon Tiirleri

Bu tiir inovasyonlar, bir isletmenin en i¢sel ¢alismalarina ve onun is sistemine

odaklanir. Isletmenin finansal islevlerini ayr1 ayr ele alarak karlilik maksimizasyonu,
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fiyatlandirma ve pazar firsatlarini analiz ederek gergeklestirilen yeniliklerdir. Finans
kategorisinde inovasyon tiirlerini diisiiniirken aglar ve ortakliklar kapsaminda
paydaslarin da siirece dahil edilerek, dis kaynaklarin kullanimina y6nelik gelistirmeler
yapmak da miimkiindiir (Keeley ve digerleri, 2013). Bu inovasyon tiirii isletme modeli

inovasyonu ve aglar ve ortakliklar inovasyonu olarak iki alt baslikta incelenir.

2.2.3.1.1. Isletme Modeli inovasyonu

Yenilik¢i kar modelleri, bir firmanin tekliflerini ve diger deger kaynaklarini
paraya ¢evirmenin yeni bir yolunu bulur. Bu modellerin en biiyiikleri ise, misterilerin
ve kullanicilarin gergekte neyi beklediginin, yeni gelir veya fiyatlandirma firsatlarinin
nerede olabilecegini derin bir anlayis ve 6ngoriisiinii yansitir. Yenilik¢i kar modelleri,
genellikle neyin ikram edilecegi, neyin ticrete tabi olacagi ya da gelirlerin nasil tahsil
edilecegi konusunda endiistrideki yorgun eski varsayimlara meydan okur. Bu,
giiclerinin biiyiik bir kismidir ve ¢ogu sektdrde hakim olan kar modeli ne ise, bu model
on yillar boyunca genellikle sorgulanmadan uygulanmaya devam edecektir (Keeley ve
digerleri, 2013).

2.2.3.1.2. Aglar ve Ortakhklar inovasyonu

Glinlimiiziin hiper baglantili diinyasinda higbir sirket tek basmna her seyi
yapamaz veya yapmamalidir. A§ inovasyonlari, firmalara, bir isin hemen her parcasi
olan diger firmalarin siire¢lerinden, teknolojilerinden, tekliflerinden, kanallarindan ve
markalarindan yararlanmalar1 i¢in bir yol saglar. Bu yenilikler, bir firmanin
baskalarinin yeteneklerini ve varliklarini kullanirken ayni zamanda kendi giiclii
yanlarindan faydalanabilecegi anlamina gelir. Ag yenilikleri, ydneticilerin yeni
teklifler ve girisimler gelistirme riskini paylagmalarina da yardimei olur. Bu is
birlikleri kisa ya da kalic1 olabilir ve yakin miittefikler veya hatta rakipler arasinda

kurulabilir (Keeley ve digerleri, 2013).

2.2.3.2. Siire¢ Kategorisi inovasyon Tiirleri

Organizasyonlarin temel yetkinlikleri ve faaliyet gosterdikleri alanlar ayr1 ayri
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incelendiginde, teknik ve organizayonel is yapis tarzina dayanan yenilikler siire¢ veya
yap1 baglaminda incelenebilir. Normal yapinin 6tesinde yeni ¢alisma ortamlarinin
yaratilmasi ve kurum i¢in c¢alisanlarin yetkinliklerini gelistirmelerini kapsayan bu

yenilik kategorisi iki baglikta incelenebilir.

2.2.3.2.1. Yetkinlik Siireci (Yap1) Inovasyonu

Yapisal yenilikler, sirket varliklarini zor, insan veya maddi olmayan,benzersiz
sekillerde deger yaratan diizenlemelere odaklar. Ustiin yetenek ydnetim sistemlerinden
becerikli agir sermaye ekipmani konfigiirasyonlarina kadar her seyi icerebilirler. Bir
sirketin sabit maliyetleri ve Insan Kaynaklari, AR-GE ve BT gibi boliimleri de igeren
kurumsal islevler yapisal yeniliklerle iyilestirilebilir. Ideal olarak, bu tiir yenilikler
ayni zamanda olaganiistii liretken calisma ortamlar1 yaratarak veya rakiplerin
eslestiremeyecegi bir performans seviyesi gelistirerek organizasyona yetenek

kazandirmaya yardimci olur (Keeley ve digerleri, 2013).

2.2.3.2.2. Etkinlik Siireci (Siirec)

Stire¢ yenilikleri, bir isletmenin birincil tekliflerini iireten faaliyetleri ve
islemleri igerir. Burada yenilik yapmak, sirketin benzersiz yetenekler kullanmasina,
verimli calismasia, hizli bir sekilde uyum saglamasina ve pazar lideri marjlar
olusturmasina olanak tanir ve is modelinde biiyiik bir degisiklik gerektirir. Siireg
yenilikleri genellikle bir isletmenin temel yetkinligini olusturur ve yillarca, hatta on
yillar boyunca avantaj saglayan patentli veya tescilli yaklagimlar1 icerebilir. Ideal

olarak, rakiplerin basit¢e cogaltamayacagi “ozel islerdir” (Keeley ve digerleri, 2013).

2.2.3.3. Uriin Kategorisi inovasyon Tiirleri

Bu tiir inovasyonlar, bir igletmenin temel iiriin veya hizmetine veya iiriin ve
hizmetlerinin bir koleksiyonuna odaklanir. Uretim siireclerindeki degisiklikler, iiriine
katilan yenilikler, iiretim tekniklerinin iyilestirilmesi ve liriiniin piyasa ulastirilmasini

kapsayan biitiinciil bir yap1 teskil eder. (Keeley ve digerleri, 2013). Uriiniin
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tiretiminden pazara sunulmasina kadar tiim siiregleri iceren bu inovasyon kategorisi {i¢

temel baslikta incelenebilir.

2.2.3.3.1. Uriin Performansi inovasyonu

Uriin Performans: yenilikleri, bir sirketin sundugu degere, dzelliklere ve
kaliteye hitap eder. Bu inovasyon tiirii hem tamamen yeni iirtinler hem de 6nemli deger
katan giincellemeler ve satir uzantilari icerir. Cok sik karsilagilan bir durum olarak,
insanlar inovasyonun toplami i¢in iiriin performansint sorumlu tutar. Bu inovasyonun
on yenilik tlirtinden yalnizca biri oldugunu ve rakiplerin kopyalamasi en kolay olan
oldugunu hatirlamakta fayda vardir. Tanik oldugunuz herhangi bir iiriin veya 6zellik
savasi distiniildigiinde (kamyonlarda tork ve tokluk, bebek arabalari, dis fir¢alari)
Cok hizl bir sekilde, her sey parite i¢in pahali bir ¢ilginlik ¢izgisine doniismektedir,
bu sebeple uzun vadeli rekabet avantaji saglayan iiriin performansi yenilikleri sik¢a

karsilagilan bir durumdan ziyade istisnadir (Keeley ve digerleri, 2013).

2.2.3.3.2. Uretim Sistemi inovasyonu

Uriin Sistemi yenilikleri, saglam ve olceklenebilir bir sistem olusturmak,
bireysel iiriin ve hizmetlerin nasil bir araya gelip baglandiklar1 temeline dayanir. Bu,
birlikte ¢alisabilirlik, modiilerlik, entegrasyon ve aksi takdirde farkl teklifler arasinda
degerli baglantilar olusturmanin baska yollar1 ile desteklenir. Uriin Sistemi yenilikleri,
miisterileri biiyiileyen, memnun eden ve rakiplere karsi, savunan ekosistemler

olusturmaya yardimeci olur (Keeley ve digerleri, 2013).

2.2.3.3.3. Servis Inovasyonu

Bu tiir inovasyonlar, bir girisimin ve is sisteminin miisteriye doniik unsurlarina
odaklanir (Keeley ve digerleri, 2013). Hizmet yenilikleri, bir teklifin faydasini,
performansini ile goriiniir degerini saglar ve gelistirir. Bir {irlinii denemek, kullanmak
ve zevk almak i¢in kolaylastirir; Aksi takdirde goz ardi edebilecegi ozellikler ve
islevler ortaya koyarlar ve miisteri yolculugundaki sorunlar1 giderir, piiriizlii yanlar

diizeltirler. Iyi yapildiginda, miisterilerin tekrar tekrar geri getirdikleri zorlayici
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deneyimleri dahi doniistiirerek ortalama tiriinlerin oldugu seviyeden daha oteye tasir

ve sektorde yiikseltirler.

2.2.3.4. Ulastirma Kategorisi Inovasyon Tiirleri

Uriiniin iiretim siiregleri kadar, iiriiniin pazara ulastirilma sekli, {iriiniin
pazardaki konumu, pazara siiriilmiis tiriiniin miisteriler tarafindan nasil karsilandigi,
miisterilerin iirlinle bulustuktan sonra ne tip geri doniislerde bulundugu ve {iriiniin
stirekli gelistirilmesi yeni inovasyonlarin 6niinii agmak i¢in bir elzemdir. Bu baglamda
ulastirma kategorisi inovasyon tiirleri kanal, pazar ve miisteri tecriibesi altinda {i¢ ana

bagslikta incelenir (Keeley ve digerleri, 2013).

2.2.3.4.1. Kanal Iinovasyonu

Kanal yenilikleri, organizasyonun tekliflerini miisteriler ve kullanicilarla
birlestirmenin tiim yollarini igerir. E-ticaret son yillarda baskin bir gii¢ olarak ortaya
cikmasina ragmen, fiziksel magazalar gibi geleneksel kanallar hala Onemlidir,
ozellikle siiriikleyici deneyimler s6z konusu oldugunda. Bu tiirdeki yetenekli
yenilikgiler genellikle iirlinlerini ve hizmetlerini miisterilere ulagtirmak i¢in birden
fazla tamamlayici yol bulurlar. Amaglari, kullanicilarin ne istediklerini, ne zaman ve
nasil istediklerini belirleyerek, iiriinleri ve hizmetleri minimum maliyet ve maksimum

zevkle satin almalarini saglamaktir (Keeley ve digerleri, 2013).

2.2.3.4.2. Pazar inovasyonu

Marka yenilikleri, miisterilerin ve kullanicilarin, rakiplerinizin veya
yedeklerinin iriin tekliflerini tanimalarini, hatirlamalarin1 ve tercih etmelerini
saglamaya yardimci1 olur. Biiylik sirketler, alicilar1 ¢eken ve farkli bir kimlik ileten bir
“s0z verir”. Bunlar genellikle sirket ile miisteriler arasinda iletisim, reklam, hizmet
etkilesimleri, kanal ortamlar1 ve ¢alisanlar ve is ortag1 davranislar1 dahil bir¢ok temas

noktasinda uygulanan 6zenle hazirlanmis stratejilerin sonucudur. Marka yenilikleri,
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tirtinleri degerli tirtinlere donistiirebilir, tekliflere ve girisimlere anlam vererek, niyet

ve deger kazandirir (Keeley ve digerleri, 2013).

2.2.3.4.3. Miisteri Tecriibesi Inovasyonu

Misteri katilimi  yeniliklerinin  tiim{i, miisterilerin ve kullanicilarin
derinlemesine oturmus 6zlemlerini anlama ve bu bilgileri sirket ile arasinda anlamh
baglantilar gelistirmek icin kullanma ile ilgilidir. Biiyiikk miisteri bagliligi yenilikleri
kesif icin genis yollar saglar ve insanlarin hayatlarinin bir b6liimiinii daha unutulmaz,

doyurucu, keyifli -hatta biiyiilii- yapmanin yollarini bulmalarina yardimeci olur.

2.2.4. Geoffrey Moore’a Gore Inovasyon Tiirleri

Geoffrey Moore ‘un “Dealing With Darwin — Types of Innovation” isimli
kitabinda gergeklestirdigi kategorilendirme, Oslo Kilavuzu‘nda oldugu gibi dort temel
grup ve bu gruplar altindaki siniflandirilmis on doért inovasyon tiirtinden olugsmaktadir.
Konumuz olan stratejik inovasyon Geoffrey Moore’un kategorilendirmesi igerisinde
yer almaktadir (Moore, 2006). Bu durumda Geoffrey Moore’un stratejik inovasyonu
bu gruplanmanin hangi alanina ve ne sekilde yerlestirdigini gormek adina tiim

bagsliklar1 kisaca incelemek yerinde olacaktir.

Geoffrey Moore’a gore inovasyon tiirleri iirlin liderligi, miisteri yakinhgi,
isletme miilkiyet bolgesi ve kategori yenileme bolgesi adi altinda dort temel
kategoriden olusur. Inovasyonun organizasyon icerisinde derinlemesine incelendigi bu
inovasyon siniflandirmasi, temel konumuz olan stratejik inovasyonun da temellerini
atmaktadir. Biitlinciil bir siire¢ olarak incelenmesi gereken inovasyon, kurumun
ihtiyaclart dogrultusunda s6z konusu kategorilerde cesitli gelistirmelerle, bir digerinin
temel ihtiyaglarinin temelini atacak Ozellikleri kapsar. Geoffrey Moore ortaya
koydugu inovasyon tiirleriyle inovasyonun ¢ehresini gelisleterek yeni alt kategoriler

yaratmistir.
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2.2.4.1. Uriin Liderligi Bolgesi inovasyonlari

Uriin liderligini destekleyen dort tip inovasyon sdz konusudur. Bu
inovasyonlar yiiksek bir AR-GE maliyeti ve piyasa riski icerirler. Risk ve maliyetten
styrilmak i¢in satis yapmak tam anlamiyla yeterli olmaz, bu inovasyon tiiriinde esas

olan satistaki stirekligi saglayabilmektir (Moore, 2006).

2.2.4.1.1. Stratejik (Diizen Bozucu) Inovasyon

Teknolojik degisimler veya yeni girisim modelleri iistiine kurulu, kendi pazar
kategorilerini yaratan inovasyon tiirtidiir. Stratejik inovasyonlar, mevcut standartlar ve
deger zincirleriyle uyumsuz olduklar1 i¢in kendi marketlerini yaratir ve gelistirirler
(Moore, 2006). Temel konumuz olan stratejik inovasyonu diger inovasyon tiirleri

kisaca agiklandiktan sonra {igiincii bolimden baslayarak ayrintili olarak incelenecektir.

2.2.4.1.2. Uygulama inovasyonu

(Coziim inovasyonu olarak da bilinir. Mevcut iiriinlerin kullanilmayan yonlerini
bularak yeni pazarlar gelistiren inovasyonlardir. Ornek olarak, hata tolere edebilen
hesaplayicilarin ATM’lerde kullanimi, Wall Street’te yliksek kapasiteli bilgisayarlarin
finansal ticaret araci olarak kullanilmasi, Macintosh’un reklam ve medya sektoriindeki

adaptasyonunu gosterilebilir (Moore, 2006).

2.2.4.1.3. Uriin Inovasyonu

Bu inovasyon tiirii mevcut pazarlara ve iiriinlere odaklanir. Uriinlere sahip
olmadiklar1 fonksiyonlar ve 6zellikler katmay1 hedefler. Teknik amaglarla iiretilen
Microsoft Windows isletim sisteminin ¢ok amaghi bir medya merkezine
dontistiiriilmesi ve Gilette firmasinin tiras makinesi tiretimiyle, tiras bigagi alanindan

uzmanlagmaya odaklanmasi bu tiire 6rnek olarak gosterilebilir (Moore, 2006).
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2.2.4.1.4. Platform Inovasyonu

Karmasik sistemleri maskeleyen ve daha basit bir katman olusturulmasini
saglayan inovasyonlardir. Basarili platform inovasyonlart mevcut iirliniin yeniden

konumlanmasi ve yeni bir rol kazanmasini saglayabilir (Moore, 2006).

2.2.4.2. Miisteri Yakinhig Bolgesi inovasyonlar

Olgunlagmis pazarlardaki inovasyon tiplerinin tiimii, iiriine en uygun sekilde
konumlandiracak niteliktedir. Inovasyonlar {iriinii ¢ekici kilabilmek igin miisteri
bagin1 kuvvetlendirir veya satici icin daha yiliksek kar saglayacak sekilde

organizasyonel miikkemmeliyeti (isletme miikemmeliyetini) desteklerler.

Tiim inovasyonlarin {riinlere en uygun sekilde konumlandirilabilecegi
olgunlagsmis pazarlarin dezavantaji, giderek ayni iiriin 6zelliklerini sunabilen satici
sayisindaki artisin  kolay gerceklesebilmesidir. Bu durumda miisterinin tercih
yapabilmesi i¢in bir nedene ihtiyaci vardir. Miisterinin bu tercihini kesfetmek ve temin
etmek savasi kazanmanin anahtaridir. Bu alanda belirtilen dort farkli inovasyon
bulunur. Bu inovasyonlar hakkinda iiriine en yakindan olandan miisteriye en yakin

olana dogru sirayla bahsedecegiz (Moore, 2006).

2.2.4.2.1. Smr Genisletici Inovasyon

Inovasyonun bu tiirii, mevcut bir iiriine farkli alt kategoriler yaratmak igin
yapisal ayarlamalar meydana getirir. Burada amag yeni bir miisteri zemini olugturmak
ya da eskiyle yeniden uyumlu hale gelerek olgunlasmis bir pazar1 genisletmektir.
Laptoplar ve ¢alisma grubu sunucularinin bireysel kullanima katilmasini ve spor giyim
sektoriine kosu ayakkabisinin girmis olmasi bu tiire ornek olarak gosterebilebilir

(Moore, 2006).
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2.2.4.2.2. Deger Yiikseltme Inovasyonu

Deger yiikseltme inovasyonu sinir genisletici inovasyonun baglatmis oldugu
yoriingeyi devam ettirerek, 6ge detaylandirmalarinin altyapi ¢alismalarinda en az
degisiklige yol acarak iyilestirilmesine olana tanir. Temel hedef mevcut iirlinlerin
pazara sunumlarma yeni bir boyut kazandirmak ve misteri ilgisini yeniden
uyandirmaktir. Buzdolaplarindaki buz yapma hazneleri, arabalarda bulunan

navigasyon cihazlari, yapismaz teflon tavalar, kiraz aromali Cola bu inovasyon tiiriine

ornektir (Moore, 2006).

2.2.4.23. Pazar inovasyonu

Bu inovasyon tiirli satin alma siirecinde ve beklentileri olan miisteriyle
etkilesimde bir farklilik yaratmaya odaklanir. Temel amag rakiplerinizden daha ¢ok
tiretmek yerine daha cok {iirlin satabilmektir. Televizyon sovlarinda yapilan {iriin
reklamlari, sosyal aglarin bu amagla kullanilmast ve diikkanlarda kullanilan iiriin

stantlar1 bu tiire 6rnek gosterilebilir (Moore, 2006).

2.2.4.2.4. Deneysel inovasyon

Bu inovasyon tiirlinde firmanin miisteriye iiriin veya hizmet konusunda
yasattig1 deneyim 6nemlidir. Inovasyon iiriin farklilastirmayla alakali degildir. Ornek
olarak, miisterinin gazete tercihini bilen oteller ve Avrupai ambiyansa sahip, rahat
kafeler verilebilir (Moore, 2006).

2.2.4.3. Isletme Miilkiyet Bolgesi Inovasyonlari

Isletmede miikemmeliyet bdlgesi pazardaki iiriin talebini ve kaynak teminini
farklilagtirmaya odaklanir. Bu inovasyonun getirdigi birincil 6diil diigiiriilmiis maliyet
yapisidir ki bu da fiyat indirimlerine, sermaye yatirimlarina ya da yiikselen karliliga
olanak tanir. EK olarak, ikincil bir odak noktasi da pazar zamanlamasi ve iiriiniin pazar

degisikliklerine adaptasyon stiresiyle ilgilidir. Bu iki 6ge de market basarisin1 getiren
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anahtarlardir. Bu kategorideki inovasyon tipleri yeni miisteri edinmekten ¢ok mevcut
miisterileriyle iiriin arasinda bir derinlik yaratmay1 hedefler (Moore, 2006). Isletme
miikemmeliyet bolgesinde bulunan inovasyonlar iiriine en yakindan, iiretim siirecine
en yakin olana gore deger miihendisligi inovasyonu, entegrasyon inovasyonu, siire¢

inovasyonu ve deger gocii inovasyonu olarak siralanabilir.

2.2.4.3.1. Deger Miihendisligi Inovasyonu

Bu inovasyon tiirlinde iirliniin dis 6zelliklerini degistirmeden hammadde ve
imalat yoluyla iiretim maliyetlerini diisiirmek hedeflenir. Ornek olarak televizyon,
bilgisayar, cep telefonu ve ugak motoru iiretimi verilebilir, tiim bu {riinlerde bu

inovasyon tiiriiyle maliyet disiiriilmeye ¢alisilmistir (Moore, 2006).

2.2.4.32. Entegrasyon Inovasyonu

Miisteri i¢in gerceklestirilen karmasik operasyonlarin maliyetini, birden fazla
yonetim 6gesini, merkezin kontrollii tek bir sistemle yonetilmesini saglayarak, asagi
¢cekmeyi hedefleyen inovasyon tiiriidiir. Yazici/fax/fotokopi islevlerinin bir arada
kullanilabildigi makineler ve merkezi veri yonetim programlari buna en iy1 6rneklerdir

(Moore, 2006).

2.2.4.33. Siire¢c Inovasyonu

Uretim siireglerindeki fazlaliklar1 ¢ikartarak maliyetleri azaltmay1 ve karlilig
yiikseltmeyi hedefleyen inovasyon tiiriidiir. Uretim siirecinde yapilan koklii
degisiklikleri kapsar. Yapilan degisiklikler iiretim siirecine dair yeni bir
mekanigi/fonksiyonu ortaya koyar. Dell’in dogrudan perakende modeli buna &rnek
olarak gosterilebilir (Moore, 2006).
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2.2.4.3.4. Deger Gocii Inovasyonu

Eskiyen iiriin profillerinin farkina varilmasi halinde, yetkinlik sahibi olunan
tirtinlerin, ayn1 kategorizasyon igerisinde piyasaya uygun bir sekilde tekrar canlilik
katan bir bigimde siiriilmesi olarak tanimlanabilir. Yanlis stratejik zamanlarda
piyasaya konumlandirilan iirlinlere bir sans verilmesi icin sik¢a kullanilan bir
inovasyon tiiriidiir. Boylelikle 6nceden yaratilan kaynaklar ve yatirimlar organizasyon

icinde tekrar giindeme getirilerek yeni degerlere doniistiiriilebilir. (Moore, 2006).

2.2.4.4. Kategori Yenileme Bolgesi inovasyonlari

Her pazar kategorisi er ya da geg bir diisiis trendine girer. Deger kaybeden bir
pazar igerisinde unutulmamasi gereken 6nemli seylerden biri, bunun miisteri ve satici
icin riskli ve maliyetli olacag1 gercegidir. Bu durum satic1 ve miisteri arasindaki bagi
koruyan etmenlerden biridir. Ve yapilmasi gereken en dogru sekilde yenilenerek siireci
tersine ¢evirmek olabilir. Bu durumda organik inovasyon ve satin alma inovasyonu

olarak iki inovasyon tiirlinden bahsedilir (Moore, 2006).

2.2.4.4.1. Organik inovasyon

Kendini biiyiime evresine tekrar yerlestirebilmek i¢in firmanin i¢ kaynaklarini
ne sekilde kullanacagini belirmesi olarak tanimlanir. IBM’in e-ticaret vasitasiyla
kendini tekrar konumlandirmasi ornekler arasindadir. Bu inovasyon tiirii iiriin
inovasyonuna geri doniise isaret eder. Her durumda satici ayni sektor igerisinde

kalmakta fakat iiriin ¢izgisini yeniden konumlandirmaktadir (Moore, 2006).

2.2.4.4.2. Satn Alma inovasyonu

Satin alma inovasyonu birlesme ve satin alma yollariyla dis imkanlarla kategori
yenileme sorununu ¢odzer. Bir firma bu oyunu satin alinan veya satin alan olarak

oynayabilir. Boylelikle organizasyonlar sahip olmadiklart yetkinlikler veya firlin
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gelistirme siireclerine dair normalde harcayacaklart zaman, kaynak ve yatirim
dengelerini firsatlar baglaminda olumlu yonde iyilestirebilir. Kimi zaman
organizasyonlarin degisen pazarda yasamsal fonksiyonlarini siirdiirmek i¢in yaptiklar
stratejik hamlelerden biri olarak da gortilebilir. Notes Platformu sebebiyle kendini
organik olarak yenileyemeyen PC yazilim sirketi Lotus’un IBM biinyesine dahil

olmasini bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir (Moore, 2006).
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3. STRATEJIK INOVASYON VE YAKIN
KAVRAMLARLA ILiSKISI

Globalizasyon yeni kapilar acgiyor, miisteriler pazar iistiinde eskisinde
oldugundan daha etkililer, gelisen diinyada niifus giderek artryor ve orta sinif giderek
yiikseliyor. Eski ongoriiler artik gegerli degiller ve stratejilerin yenilenmesine ihtiyag
var. Clinkii artik iirlin ve hizmetler kolayca kopyalanabiliyorlar. Bu durumda 6nder

olmanin tek yolu ise yeni gelisen firsatlar1 inovasyona cevirmekten geciyor

(Govindarajan, 2007).

Yiiksek teknolojinin hizla gelismesi sonucunda 1970’li yillardan giiniimiize
kiiresel ekonominin isleyisi biiyiik 6l¢iide degismis ve bilgi liretimi, en az diger tiretim
faktorleri kadar Onem kazanmistir. Degisen ve endiistriyel iiretimden bilgi
ekonomisine yonelen ekonomik anlayist benimseyerek doniisiimiin i¢inde olan
ozellikle gelismis iilkelerde isletmeler, geleneksel ve standartlasmis stratejilerin
disinda kendilerini farkli gosterecek faaliyetlere de odaklanmak durumundadirlar. Bu
dontisiim rekabet temelli kiyaslamalar ve miisteri isteklerine kosulsuz yanit verme
cabasiyla harmanlanmakta, pek ¢ok arastirmaciya gore bu durum giiniimiiz
sektorlerini rekabet tuzagina diisiirmekte ve bu rekabet ortami igerisinde firmalar
kendilerini rakipleri ile kiyaslayarak maliyet ve kalite iyilestirmeleri yapma ¢abalarina
girerek benzer {iriin ve hizmetlerin sunulmasina yol agmaktadir. Bu da sektorlerin daha

fazla gelisimine olumsuz etki etmektedir.

Giinlimiiziin degisen bilgi temelli kiiresel rekabet kosullari, temelden yeni
fikirlerin ve Ar-Ge ile entegre olmus stratejilerin uygulanmasini gerektirmektedir. Bu
nedenle, inovasyonun rekabet acisindan Onemi giderek artmakta, yeni anlayisla
yapilandirilmis deger zinciri temelinde yeni is modellerinin gelistirilmesi oncelik
kazanmaktadir. Bu baglamda stratejik bir yaklasim ¢er¢evesinde inovasyonun, katma
deger yaratma siirecinde hem miisteri hem de isletme i¢in radikal bir iyilestirmeyi ve

beraberinde uzun vadede biiyiimeyi saglayacagi sdylenebilir (Berber, 2010).

Mevcut kosullarda ¢oziim iiretmek igin, elimizde nagizane bir ara¢ olarak
bulunan stratejik inovasyon kavramina deginmek ve stratejik inovasyon kavramina
iliskin farkli goriislere biitiinciil bir bakis agisiyla yaklasmak gerekmektedir. Bu

baglamda bir tanim ortaya koyulmasi halinde, stratejik inovasyon bir kurulusun is
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stratejisini misterileri ve sirket icin tam anlamiyla “yeni ve benzersiz” bir deger
yaratmaya kosullandirmasidir (Johnston ve Bate, 2003). Stratejik inovasyon, is
modellerini yeniden yapilandirmayi ve oyunun kurallar1 ile rekabetin dogasin

degistirerek, pazarin yeniden sekillendirilmesini ifade eder. (Berber, 2010).

Stratejik inovasyonlar sektoriin rekabet ve pazarlama diizenlerini alt iist ederek,
yerlesik {iriin stratejilerini bozduklarindan dolay1 Tiirk¢e’de ayn1 zamanda “Diizen
Bozucu Inovasyon” olarak da kullanilir (Soylu, 2010). Ornegin Sony firmasinin
1970’lerin sonunda gelistirmis oldugu Walkman’ler, daha dncesinde biiyiik ve pahali
olan miizik setlerini alamayan gengler i¢in miithis bir bulus olarak ortaya ¢ikmustir.
Yine Hindistan kokenli Tata Motors sirketinin 2200$’lik otomobil ¢alismasi diizen

bozucu bir inovasyon ornegidir (Soylu, 2010).

Sirketler iiriin gelistirme stratejilerinde “klasik™ diye tabir edecegimiz kosullar

bes temel baslikta toplayacak olursak;

e Strateji gelistirme sadece kidemli yonetim iiyelerinin sorumlulugunda

gerceklesebilir.
e Kararlar somut pazar aragtirmalarina dayantyor olmalidir.

e Kalite ve degerlendirme oOlgegi endiistride kabul gormiis deger

kriterleriyle olmalidir.

e Hedeflere giivenle ulastiracak ve degerli kaynaklari diizgiin sekilde pay

edecek, basariy1 sigortalayacak bir plan ihtiyaci vardir.

e [Eski emsallerine olduk¢a yakin, daha once gelistirilmis bir strateji

istiinde ¢alismak basariy1 garantilemektir.

[k bakista bu varsayimlar makul gériinebilirler. Yonetim takimlarinin strateji
konusunda gerceklestirdikleri miizakerelerin igerigiyle de tam olarak Ortiigebilirler.
Fakat, ortaya ¢ikan iiriin ge¢mis versiyonlarin ve aym felsefeyle liretilmis diger
tiriinlerin lizerinde birka¢ oynama yapilmis birer strateji dolu kopyasi olacaktir. Eger
yonetim takimi tam anlamiyla orijinal bir strateji liretmek ister ve tiim iyi niyetleriyle
bu strateji liretmenin bu bes klasik kosulunu izlerse, bu diledikleri stratejik inovasyona

dair basarili sonuglara ulagmalarinda biiyiik bir engel teskil edecektir (Turock, 2001).
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3.1. Stratejik Inovasyon Anlayis1 : Unut, Odiin¢ Al, Ogren

Bir organizasyon basarili olmak ve gergek anlamda yeni bir is gergeklestirmek
icin olaylarin  formasyonlarin1  unutmalidir. Temel yetkinliklerini  neden
kazandiklarina dair varsayimlari unutmali ve bu yetkinliklerin getirilerini 6diing alarak
tahmin edilmeyen pazarlarda bunlar1 kullanmak suretiyle ne sekilde kazanabilecegini

o0grenmelidir.

Organizasyonun unutacaklar1 arasinda ticari zihniyeti, ongoriileri ve karar
Onyargilar1 vardir. Degerlerini somutlastirmak suretiyle marka, ticaret kapasitesi, satis
iliskileri ya da teknik yetkinlik gibi 6zellikleri 6diing almalidir. Bunlar daima unutmak
ve 0diing almak arasindaki gerginligi belirleyen konulardir. Cok fazla 6diing almak
beraberinde ¢ok fazla karsilikl etkilesim getirir ve temel yetkinliklerin etkilenmesine
sebep olur. Ve unutmak 6grenmenin 6n kosuludur. Eger yeni bir organizasyon, temel
yetkinliklerin basar1 formasyonuna bagli kalirsa, benzersiz ¢evresinde nasil basarili
olacagini kesfedemez. Unutmanin tek yolu, organizasyon DNA’sini belirleyen

davranigsal ilkeleri degistirecek sekilde ddiing almak ve 6grenmektir.

Stratejik inovasyonlar firmalarin yeni gelecekler yaratmalarina olanak tanirlar.
Bu yeni is tasarilar1 isin ne oldugunu tanimlayan soru ve cevaplarda degisiklikler

yaratmistir. Bu sorular su sekilde siralanmaktadir:
e Miisteri kimdir?
e Neye deger verirler?
e Bu deger miisteriye ne sekilde ulagtirilabilir?

Birgok biiyiik atilim fikri hassas dengelere miidahale edebilecek bir yaklasimi
gerektirir. Belirgin fakat baglantili bir yaklasim olarak sdylenebilir ki, geleneksel
temelli organizasyonlarda bile olsa bu fikirden Gteye gidilebilir. Unutmak, 6diing
almak ve o6grenmek yoluyla yeni bir is gelece8i insa edebilir. Yeni is alanlar
yaratirken, liderler eski tecriibelerini tekrar diisiinmelidirler. Liderler genellikle
inovatif  fikirler {iretmek konusunda sikintilar yasarlar, bunun sebebi
unutamamalaridir. Yaptiklart altt se¢im dogrultusunda liderlerin unutmalari

kolaylasabilir (Govindarajan, 2007):
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1. Disaridan personel almi gerceklestirmek ve bu personellerin
inovasyon konusunda etkili pozisyonlara yerlestirilmeleri ve stirekli

soru sormak konusunda serbest birakilmalar1 gerekmektedir.

2. Yeni sirket yoneticileri uzun vadeli diisiinmeli ve temel yetkinliklerin
giinliik  zorunluluklarindan tam anlamiyla absorbe edilmemis

olmalidirlar.

3. Pazarlama ve ticarilestirme gibi ana fonksiyonlar arasindaki iligkiler

tekrar inga edilmelidir.

4. Yeni bir yonetim kontrol sistemi olusturulmalidir. Temel
yetkinliklerinin Olciileri yeni firma performansina etkisi goz oniinde

bulundurulmalidir.

5. Yeni firma liderinin karar yaratma yetenegi ve Ogrenme hizi

degerlendirilmelidir.

6. Yeni bir kiiltir yaratilmali. Temel yetkinligi neyin basarili yaptigina
olan inanis derinlemesine incelenmeli ve yeni firmanin diger basari
faktorleriyle yeni bir kiiltiirde temellendirilmesi ihtiyacinin

karsilanmasi gereklidir.

Stratejik inovasyon araciligiyla bir organizasyon olumsuz degisimlerin 6niinde
durabilir, daha da 6nemlisi degisimin yaraticis1 olabilir. Mevcut basarilarin iistiine

yenilerini depolayabilir. Yeni i modelleri yaratabilir, biiyiitebilir ve kar elde edebilir.

Modern stratejistler bir rekabet avantajint  goriip firmayr bekleyen
degisimlerden korunmak i¢in Oniine engeller koyarak beklemezler. Tam tersine, bir
adim o6nde dururlar, rekabet¢i avantaj saglayabilecekleri yeni pazarlar ve yeni

kaynaklar ararlar (Govindarajan, 2007).

Son olarak stratejik inovasyon sadece yeni {irlin gelistirme ya da teknoloji
gelistirme ile alakali degil, firmanin i¢ ve dis kullanimina dayanan is birlikleri ve
organizasyonel yapinin mental siirecler cergevesinde tekrar degerlendirilmesini

hedefleyen kapsamli bir siirectir (Berber, 2010).
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3.2. Stratejik Inovasyon i¢in Gereken Stratejinin “Klasik”

Strateji Ongoriisiinden Ayrimi

Bir firma stratejik inovasyon ile rekabetin kurallarini yeniden bulussal bir
bicimde ortaya koyarak ya da zorlu rekabet kosullar1 i¢eren pazar alt kesimlerinin igine

isleyerek;
e Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin nasil saglanabilecegini,

e Potansiyel miisteri ihtiyaclarin1 (daha Once tecriibe edilmemis veya ifade

edilmemis gizli degerler) nasil ¢éziimleyecegini,

e Yeni firsatlari nasil agiga cikarilabilecegini ve en Onemlisi miisteriye
“yapilabilenlerin en 1iyisi bizim yaptiZimizdir” hissiyatim ne sekilde

asilayabilecegi konular1 ¢6ziime kavusturulabilir.

Buradan hareketle, stratejik inovasyon yaratmak icin Oncelikle stratejik
diistiinme kabiliyetinin stratejik inovasyon yaratabilecek sekilde evrimlestirilmesi
gerekecektir. Bu sebeple stratejik inovasyon i¢in gereken stratejinin “klasik™ strateji

Ongoriisiinden ayrimini yine bes temel baslikta belirtecek olursak,
1. Stratejik plana katkida bulunanlar ¢esitlendirmeli;

Stratejik inovasyon planlama takiminin ziyaretcilerini tekrar gdzden gecirmekle
baslar. Cogu strateji kidemli yoneticilerin kisith tartismalarindan ortaya ¢ikar. Fakat
diistiniilmelidir ki, endiistriyel dogmalara doymus stratejilere sahip olan, isletme
konusundaki daha bircok diger olayla ilgilenen ve bu olaylar sebebiyle yeniliklere
kars1 gereginden fazla defansif davranan ve yargilayan, radikal degisimin eskimis
stratejiler konusunda gelistirmesi zorunlu bir refleks olduguna inanan bir grup ne kadar

yeni ve orijinal fikir tiretebilir?

Yeni {iriin fikirleri ve oportiinist goriisler genellikle diisiik seviyeli ¢alisanlara
aittir. Kim Bill Gates’i internetin potansiyeli olduguna karsi uyarmistir? Starbucks’taki
Frappaccino (dondurulmus kahve) fikri Los Angeles’teki bir diikkan miidiiriinden
gelmistir. Mc Donald’ta en ¢ok para kazandiran fikirler bayilerinden gelmistir. Uriin

“bombalar1” genellikle isin yapildig1 yerden c¢ikar.
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Stratejik inovasyona biraz drama katmak istersek, baz1 potansiyel inovasyonlar
vahsi kartlara benzerler. Elde etmek i¢in kulaklarin ve gdzlerin acik olmasi gerekir.
Yeni fikirler igin, diger endiistrilerde vakit harcamis kisileri dinlemek ve alandaki
tecriibeyi Oziimsemek faydali olacaktir. Onlar kendilerini firsatlarin merkezi haline
getiren farkli bir perspektif ve uzmanliga sahiptirler. Emeklilige yakin oldugunu
diisiinen personeller, genelde agik sozlii ve diristtiirler, bunlar1 degerlendirmelidir.
Diger iilkeler ve kiiltiirlerdeki insanlar arastirabilir. Stratejik planlama ve stratejik
inovasyon arasindaki birincil farklilik zaman kullanimi ve ¢esitli/cok yonli
diisiinmedir (Turock, 2001).

Stratejik inovasyonu birinci fazi1 ¢esitli perspektiflerden ve c¢esitli uzak
alanlardan gelen fikirleri bir araya getirmesidir. Ikinci fazinda ise, kidemli ydnetim,
taze fikirlerle donatilmistir ve yeni girdiyi Olgiip tasarlayabilir ve stratejik plani

formiillestirebilir.

2. Bilmediklerinizi arastirmak ve 6grenmek i¢in market arastirmalar

yapmali;

Market arastirmalari geleneksel bir miisterinin mevcut durumda bir
endiistriyel iiriinden ve hizmetlerden ne bekledigini dlger, fakat ne yazik ki genellikle
neler isteyebilecekleri konusunda temin etmemiz gereken dramatik yeni triin fikrine
dair bilgiler sunmaz. Potansiyel satis oranlar1 ve yeni triinlerin pazar paylarini tahmin
eder, fakat yeni gelistirilen pazarlarla alakali ayarlamalara dair birtakim sonuglar1 da

icerir. Geleneksel stratejik planlama bu verileri gormezden gelir.

Stratejik inovasyonlar, kidemli yonetim grubunu bu sebeplerle akilci bir
sekilde diiriist bir pozisyona sokar ve bu grup “Biz alt kullanic1 ihtiyaglarini tam olarak
bilemeyiz ve yeni agilan pazarlar ve yeni deger kesifleri konusunu pek anlamayiz.”
durumunu itiraf eder. Bu durumda pazara uygulanan arastirmalarin dizayni yon
degistirir ve yeni firsat tavsiyelerini hipotez haline getirilmesini 6ngorebilecek yeni bir

arastirma sistemi haline getirilir.

Pazar aragtirmalar1 tasarlanmis inovasyonlar hakkinda ne bildigimizi tespit
etmek iizere kullanilmalidir. Stratejik inovasyon vasitasiyla yeni iriin geligtirme
durumunda pazar arastirmalari; ortaya c¢ikan degerin mevcut miisteri kitlesine
sagladig1 yeni miisteri tlirlerini ya da miisteri degisikliklerini anlamamiza yardimci

olur. Yeni iiriin lansmaninin gerceklestirilmesinden sonra, pazar arastirmalari lider
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kullanicilarin inovasyonu kabuliinii ya da satis caydiriciligi olan ve beklenmeyen

miisteri memnuniyetsizliklerinin tespitini saglar.

3. Icinde bulunulan endiistrinin disinda kalan diger endiistrilerle

karsilagtirmali degerlendirmeler yapmali,

Kalite kontrol yontemleri kendi endiistri liderlerinizle bilinen standartlar
dogrultusunda karsilastirmalar yapilmasini saglar ve is performansinin iyi bir bigimde
gerceklesmesini saglar. Tabi bu durum, eger s6z konusu tiriinde adimsal gelistirmeler

yapilmis ve miisteri agisindan kiyaslanan firmalarla ayn1 degeri tasiyorsa saglanir.

Bu durum akillara su soruyu getirir: “Belirgin 6lciide tstiin ¢ikilacak bir
rekabetin sonucu stratejik yonden tarafsiz midir?” Bu kendinizi ayagindan vuran
birinin iyi bir nisanci1 oldugunu reddetmesi gibi klasik bir durumdur (Turock, 2001).
Stratejik inovasyon yeni degerler {istline kiyaslama ve tanimlama potansiyelinden tam
olarak istifade ederek ve endiistri disindaki diinya siralamasinda bulunan
uygulamacilari referans alarak nelerin miimkiin olduguna dair bir ¢ikarim yapilmasini
saglar. Ornegin, Nordstorm kapicilik servisini bes yildizli bir otelden almistir, GE
varlik yonetimini Toyota’dan ve hizli pazarlama istihbarat yontemlerini Wal-Mart

’dan 6grenmistir.

4. Inovasyon sifir hata igeren bir siire¢ olmadiginin bilincinde olarak

hareket etmeli;

Uriin ve servis inovasyonlarinda analitik stratejistler “ilk seferinde dogru
sekilde elde et” yaklasimini benimserler. Dogru stratejik hareketlerin farkina varmak
ve anlik kar planlarini sigorta etmek i¢in biiyiik paralar harcarlar. Fakat strateji
anlayisiyla gelistirilmis inovasyonlar tepkiyle yaklasan gdsteren ongoriilen kitlenin
disinda kalan miisterilerle baglanti kurmaz. Inovasyon sifir hata igeren bir siirec
degildir.

5. Geribildirimler dogrultusunda say1siz raunt ve rotanin tespiti i¢in hazir

olunmalidir.

Stratejik inovasyon boliim planlama, deneme ve hata yorumlamaya dayalidir.
Hatalarin analizi ve bu sonuglarin {iriin gelistirme siireglerine yansimasi hem {iretim
stirecini hem de yonetici ile olan iliskilerde hesap verebilirligi tetikleyecektir, ta ki ise

yarayani bulana kadar. Basar1 kidemli yoneticilerin fikirlerindeki degisimle dl¢iiliir.
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Onemli olanin ydnetimin mental yapisinda gergeklesen yeniliklere dair diisiince

tarzinin yerlesmesidir.

Firmaya siirdiiriilebilir avantaj pozisyonunu kazandirmak amaciyla tasarlanan
stratejiler miisteriyi hedef alarak bunu, ayirt edici performans yetkinlikleri ve

sunduklar1 katma degerle gerceklestirmeyi hedeflerler.

Rekabet direnisine sahip durumdaki bu basarinin, dramatik anlamda
gelecekteki stratejik pozisyonu belirlemek amaciyla yardimci sorulara ve yanitlara

ihtiya¢ vardir. Bu sorular su sekilde siralanmaktadir;
e Organizasyon ne tiir bir isin i¢ginde?
e Hedef alinan miisteri kitlesi kimlerdir?
e Ongoriilen rakipler kimlerdir?
e Gelecekte sunulacak iiriin ve hizmetler neler olacaklardir?
e Gelecekte planlanan iiriin pazarina giris yontemi ne olacaktir?

o Gelecekte hizmet olarak sunulacak ve rekabet avantaji saglayacak

birincil yenilik degeri ne olacaktir?

Bu sorulara verilen orijinal yanitlar bilinene dayali dogrusal bilgilerle ilerleyen
eski emsallerinden ¢ok daha farkli bir marka anlayis1 ve organizasyonel diisiince
yapisint gerektirir. Sektor standardini belirleyenler mevcut durum hassasiyetini
alisilmamus diisiince tarzlariyla yorumlayarak, liriin haline getirebilenlerdir (Turock,

2001).

3.3. Stratejik Inovasyon ve Stratejik Planlama Ayrim

Daha 6nce vurgulandig1 gibi, strateji inovasyon bugiiniin stratejisindeki artisl
ayar ve sayilar ile ilgili degil. Gelecegi kesfetme, stratejik sinirlardaki yeni is
firsatlarin1 kesfetme ve organizasyonu tercih ettigi gelecege tasimak igin stratejik bir
yol haritasi olusturma siireci sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, stratejik
inovasyon siireci, Tablo 3.1’te belirtildigi gibi geleneksel bir stratejik planlama

stirecinden 6nemli 6lgilide farkli olacaktir (Johnston ve Bate, 2003).
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Tablo 3.1: “Stratejik Planlama ve Stratejik inovasyon”

Stratejik Planlama Stratejik inovasyon
islem: Analitik/nicel | Yaratici
Dayanak: Mevcut is modeli Yeni i modeli
Amag: Mevcut deg@eri gelistirmek Yeni deger yaratmak
Odak: Sirket merkezli Musteri merkezli
Varsayimlar: | Gelecek su ana benzer | Gelecek dinamiktir/degiskendir

Prensipler: | Kural ve geleneklere baglilik | Kural bozmak

Geleneksel stratejik planlama anlayisinda islemler analitik ve nicel bir sekilde
tasarlanirken, stratejik inovasyon siireci yaratict olmayi gerektirir. Mevcut is
modellerinin aksine, ortaya yeni bir is ve organizasyon modeli koymak, mevcut
yapinin yeni bir modele evrimlesmesi ve ¢alisan adaptasyonu da stratejik inovasyonun
temel sartlarindan biridir. Kaynaklar ve gelecek vizyonu baglaminda stratejik
planlama mevcut degerleri en iy1 sekilde degerlendirmek ve gelistirmeyi 6ngoriirken,
stratejik inovasyon pazarda ve organizasyonda var olmayan tamamen yeni bir yenilik
yaratimint saglamay1 hedeflemektedir. Organizasyonun yonetim planlamasini da
iceren stratejik planlama, sirketin/kurumun tiim Ogelerinin mevcut sartlarda
kullanimina yo6nelik bir tasarimi igerirken, stratejik inovasyon miisteri ve pazar
merkezli analizler sonucu ortaya ¢ikacak bir yeniligi temsil eder. Degisken bir gelecek
vizyonunu beraberinde barindiran stratejik inovasyon anlayisi, sartlart su an
ongoriilemeyecek sekilde her tiirlii siirprize agik, dinamik bir yapiy1 zorunlu kilar.
Diizen bozucu inovasyon olarak da gecen stratejik inovasyon hem kurumun hem
pazarin hem de miisterinin kurallarini1 bozarak daha 6nce karsilasilmayan bir reaksiyon
yaratmay1 hedefler, buna karsin stratejik planlama daha gelenekselci ve mevcut

yapinin korunumuna dair hamlelerle ilerlemek i¢in idealdir (Turock, 2001).

3.4. Stratejik Inovasyonun Kaynaklari ve Ciktilari

Literatiirde, bir isletmedeki stratejik inovasyonu beslemek icin belirlenen dort

temel gii¢ vardir; bunlar kiiltiir, slirecler, insanlar ve kaynaklar. Stratejik inovasyonun
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sonuglar1 miisteri degeri ve rekabet¢i konumlandirmadir. Schlegelmilch stratejik
inovasyonu ve stratejik inovasyonun sonuglarini etkileyen bu faktorleri i¢eren stratejik
inovasyon MIMIC(Coklu Gosterge-Coklu Nedenler Multiple Indicator-Multiple

Causes”) Modelini 6nermistir.

Kltir j MUsteri'Deg?ri
(Sorgulayici Tutum) [ ™ s (Proaktif Deger Yaratma)
i NG =
p’ 4

Sireg I V \
(Yaratici Kesif) \

Insanlar

{(enls hatim) \ Rekabetci Konumlanma
\ /| (Uretim rekabetinden
B bagimsiz)
> \\ ; 4
Kaynaklar i -

(Sirket sinirlarinca
kisittanmamig)

Sekil 3.1: “Stratejik inovasyon MIMIC Modeli”

Stratejik inovasyonun uygulanabilir olmasi igin bir sirketin rekabet alanlarinin
yeniden kurgulanmasina gerek duyulabilir. Davul firin olarak bilinen yuvarlak tepsili
firin treticisi Luxel, kirsaldan modern yasam tarzina gegis yapan tiiketicilerine dair
bir¢ok stratejik inovasyon yapmustir. “Gelenekseli reddetmeden modernlesiyoruz”
sloganiyla firin sekillerinin kare ve dikdortgen oldugu, kirsaldaki kiiltiire daha yakin
bir imaj ¢izen iirlinleri modern kiiltiire uyarlayarak tirtinlerini farklilastirmis ve yapilan
isi  daha  yiiksek karla  yapmayr  hedeflemistir  (Sati&lsik, 2014).
Sekil 3.1’de yer alan girdileri biraz detaylandiracak olursak; kiiltiir, siirecler ve

kaynaklar baglaminda modeli inceleyebiliriz.

3.4.1. Kiiltiir

Stratejiyi ve gelisimi anlarken kurumsal kiiltiir ile olan baglantisin1 anlamak
gerekir. Vizyon sahibi liderlerin kurum igerisindeki etkisi altinda olusan kurum kiiltiirti

en onemli strateji 6gelerinden biridir (Clark, 1995). Sorgulayici bir tutum olusturmak
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stratejik inovasyonin ger¢eklesebilmesi i¢in arastirmacilar tarafindan en 6nemli deger
olarak kabul gormektedir. Stratejik inovasyonun temel sarti, yazili olmayan davranis
kurallariyla kurumsal kiiltiir i¢erisinde baskin olan zihinsel modellerin belirlenmesiyle
baslar. Is algis1, bir endiistrinin 6n plana ¢ikan zihinsel modelinde, rekabet alani,
miisteriler, teknoloji ve tedarikgiler ile ilgili tiim ihtimalleri igceren bir algi olmak
durumundadir. Geleneksellige yonlendiren, kesif hissini canli tutan ve karar vericileri
mevcut senaryolara farkli bakis agilariyla bakmasini saglayan bir kiiltiir bu ortaminin
saglanmasi icin iyidir, fakat giiniimiizde bir sirketin inovasyon odakli kiiltlirinii
stirdiiriilebilir kilmasi ve ¢alisanlarin ig hacmini destekleyen bir ortam yaratmasi i¢in
yapida birtakim ihtiyaglar s6z konusudur. Bunlar, proje ekiplerinin esnek olmasi,
kurumsal ve stratejik sinirlarda gezmeye tesvik eden firiklerin ve calisanlarinin
yaraticiliklarini 6zgiirce ifade edebildigi bir ortami saglamasi gibi inovasyon odakli

bir yapiya gotiiren yolun temel taglaridir (Schlegelmilch ve dig., 2003).

Bir kurum Kkiiltiiri inovasyon c¢abalarinin kolektif yapisimi acgik olarak
tamimladik¢a siiphesiz basariya ulasacaktir (Panne, Beers ve Kleinknecht, 2003).
700°den fazla sirketin katildig1 ve 17 gelisen ve gelismekte olan {ilkeyi kapsayan bir
anketten yola cikarak, kurumsal kiiltiiriin bir inovasyonun basariya ulagmasinda
birincil olarak énem tasidig1 sonucu ¢ikmustir. inovasyon kiiltiirii kurumda ne kadar
yerlesik hale gelir ve ne kadar farklilasmaya agik olursa, o isletmenin siirdiiriilebilir
olarak inovasyon yapma kapasitesi isletme stratejileriyle o kadar uyumlu hale gelir
(Schroeder, 2013).

3.4.2. Siirecler

Inovasyona biitiinciil bir bakis acisiyla baktigimizda, s6z konusu doniisiimiin
gerceklesebilmesi veya yeniligin ortaya koyulabilmesi i¢in, inovasyon siirecinde her
asamay1 desteklemek iizere ¢esitli yap1 ve sistemlerin kullanilmasi, her is dongiisiine
ihtiyag duyulan kaynaklarin tahsis edilmesi ve bunu gergeklestirmek igin yer alan
gbrev sorumluluklarinin agik bir sekilde tanimlanarak ortaya koyulmasi gereklidir
(Schroeder, 2013). Strateji gelistirme siireci geleneksel baglamda genellikle zamana
dayali ve analitik sekilde tanimlanir. Stratejik planlama pek ¢ok drnekte oldugu gibi,
kurallara dayali ve kontrol odaklidir. Bu sebeple elestirilen pek c¢ok yonii

bulunmaktadir. Baskin is degiskenlerinin ve parametrelerini inceledigimizde, bunlarin
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genel olarak kabul gérmesi, mevcut kosullarda gergeklesebilecek sonuglar nedeniyle
bliylime firsatlarinin gz ardi edilmesine neden olmaktadir. Diger taraftan stratejik
inovasyon siireci biiylimeye yonelik ve gelecege dair bir vizyonu kapsar, bu sebeple
de geleneksellesmis ve kaliplasmis is sinirlarini/tanimlarini agmaya sebep olmaktadir.
Bu sebeple riski en aza indirerek, geleneksel siireclerin kati yapilari sebebiyle géz ardi
ettigi biiyiime firsatlari, rekabetin olmadigi1 bolgelerdeki stratejik inovasyon firsatlarini
kesfederek organizasyonlar kendilerine, mevcut yapilarini bozmadan yeni biliyiime
firsatlar1 yaratabilir. Hizla degisen endiistri diinyasinda deneyimler giderek daha
onemsiz hala gelmektedir. Dolayisiyla, organizasyon deneyimlerinin 6tesinde i¢ ve dis
paydaslarla giiclii iliskiler kurmak ve bu paydaslar1 inovasyon siirecine dahil
edebilmek, onlarla bir arada tiretim gergeklestirerek siireclere dahil edebilmek bagarili

bir inovasyonla yakindan iliskilidir (Hamel, 1996).

Cogulcu, genis katilimli bir paydaglik iligkisi icerisinde gerceklesen strateji
olusturma siireci, tiim islevsel ve hiyerarsik smirlar1 asarak giiclii bir diyalog
kurulmasina olanak taniyacaktir. Bu sebeple yeni bir strateji olusturulacagi zaman,
destek olabilecek herkesin bu siirece aktif olarak katilim gdostermesi cok dnemlidir. Bir
isletmenin konuyla iligkili tiim departmanlari, Ar-Ge, finans, pazarlama ve temel
yetkinliklerine dair ¢alisan tiim temsilciler bu siirecte aktif rol oynamali, siirecin bir
pargasi olmalidir. Bunun disinda sadece i¢ yapidan degil, dis yapilardan, paydaslardan,
takipgilerden, genglerden ve ise yeni alinmis kisilerden alinan goriisler de yenilikgi bir
bakis acis1 gelistirilmesine katki saglayacaktir. Geleneksel kurumsal stratejinin ve
uygulamaya yonelik endiistriyel stratejilerin 6tesinde, sinirlarin1 agsan diyaloglar yeni
fikirlerin, goriislerin ve yeni bir stratejinin olusturulmasinda biiyiik rol oynamaktadir

(Schlegelmilch ve dig., 2003).

3.4.3. Kaynaklar

Geleneksel ongoriide yoneticilerin temel gorevlerinden biri organizasyona
yonelik kaynaklarin tedarigi ve bunlarin ne sekilde gelistirilecegi, bu kaynaklarin nasil
en dogru sekilde dagitilacag: iizerinedir. Sirkete 6zel tiim kaynaklarin ulagiimak
istenen hedefler dogrultusunda en dogru sekilde ikame edilmesi gerekmektedir.
Sirketler ellerindeki kaynaklara dair tiim verileri degerlendirerek, bu kaynaklarla ne

yapacaklari konusunda fikir tiretirler. Bu sebeple de isletme biinyesinde yer alan dahili
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firsatlarla harici firsatlar arasinda bir karsilastirma, es ikame s6z konusu olur. Fakat
stratejik inovasyon, bu geleneksel kaynak yonetimi temelli kurumsal kaynaklara
odakli ice doniik yaklasimi elestirmektedir (Schlegelmilch ve digerleri, 2003). Hamel
ve Prahalad stratejik goriislerini geleneksel olan SWOT (firsatlar/tehditler ile

giiclii/zayif yonler analizi)’un aksine “genislemeden yana” olmasi gerektigini savunur.

Bir inovasyonun yapilabilme firsati, organizasyonun stratejisi ve mevcut
basarisiyla ilgilidir. Basarili bir sirket olmani yolu her zaman uygun kriterlerle yola
devam etmekten ge¢mez. Bir sirket sadece kendi i¢ kaynaklariyla degil, stratejik
vizyonu i¢in daha once de bahsettigimiz gibi paydaslarindan fikir alabilecegi gibi,
kaynaklar1 konusunda da stratejik bir ittifak i¢inde oldugu sirketlerin kaynaklarindan
da faydalanabilir (Eppink, 1995). Buradan yola c¢ikarak stratejik inovasyoncular
yaratilacak bir yenilik i¢in mevcut kaynaklarin analizine gore hareket etme
gerekliligini kirarak, “yeni bir ise baslasaydik nasil yapardik ve hangi kaynaklara
ihtiya¢ duyardik?” sorusunu sorarlar. Kurumsal yetkinlikler, organizasyon iginde yer
alan calisanlarin yetenekleri, paydaslarla kurulan aglar, iriinler ve hizmetler
cergevesinde iliskileri dis ortamla ne kadar giiglendirilirse, yapilacak stratejik

inovasyonu o kadar olanakli kilinir (Schlegelmilch ve digerleri, 2003).

Gilinlimiizde pek ¢ok kurulus i¢in 6nemli bir kaynak olan teknolojiyi rekabet
avantaji temelli yonetmeli ve isletme stratejisiyle biitiinlestirmelidir (Burgelman,
Christensen ve Wheelwright, 2004). Stratejik yonetimin etkin yapilabilmesi, teknik bir
beceriden 6te kurumsal mimari bir yetenegin dogru konumlandirilmasiyla miimkiin
olur. Organizasyonda kolektif bilgilerin gelistirilmesi ve bu bilgilerin yenileri
eklenerek arttirilmasini gerektirir. Orgiitsel ve ydnetsel bu bilgi ve yeteneklerin
gelistirilmesi uzun vadede basarili olabilmek i¢in ¢ok 6nemlidir. Pitt ve Clark’a gore
stratejik inovasyon “kuruma ait tim enformasyonel kaynaklarin amaglar
dogrultusunda diizenlenmesi ve bu bilgilerin uygulamaya yonelik etkin kullanim1”dir
(Pitt ve Clarke, 1999). Apple, Amazon, Procter&Gamble gibi global alanda lider
sirketler siirekli artan ve tescillenmis is basarilarini, devamli gerceklestirdikleri
inovasyonlara borgludurlar. Yapilan bir¢ok ¢alisma, inovasyonun is performansinda
kritik bir basar1 faktorii oldugunun 6nemini ortaya koymustur. Calismalar, inovasyon
alaninda basaril1 olan sirketlerin, kurumsal kiiltiir ve stratejilerine tiimiiyle entegre bir
inovasyon strateji gelistirdiklerini ve bu sekilde isleyen, biitiinsel bir yaklasimla

inovasyon konusunu etkin kildiklarini ortaya koymaktadir (Schroeder, 2013). Bir
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strateji ortaya koymak i¢in, kurumun nasil kazangl isleyecegi, hangi alanlarda yatirim
yapacag@1 konusunda bir dizi karar vermek gerekir. Bu asamada pek ¢ok isletme temel
amagclarina ve kurumsal misyonlarma uygun olarak, var olanin diginda yeni fikirler
gelistirmek i¢in kaynak harcamay1 tercih etmez. Bu sebeple kurumun mevcut temel
degerleri ve is hedeflerine uygun bir inovasyon, basarili bir inovasyonun on

kosullarindan biridir.

Strateji, uzun vadeli olarak degeri hedeflenen en iist diizeye ¢ikarmak igin
isletmenin cesitli taktikler izleyerek ve mevcut temel yetkinliklerini kullanarak, arzu
ettigi noktaya ulasmasi ile ilgili bir dizi karar1 i¢cinde barindirir. Bu sebeple, inovasyon
stratejisi kurumsal misyona, vizyona, temel degerlere ve is hedeflerine bagli olmalidir.
Inovasyon gergeklesebilmesi i¢in amaglanan hedefler incelendiginde, bunun kurumun
kimligiyle uyumlu kabul edilebilir ¢6ziim gelistirme yollarin1 tanimlamakla miimkiin
olacaktir. Yeniliklerin gelistirmesine olanak tanimakla kalmayan bu strateji, aym
zamanda kurum calisanlarini 6nlerinde duran sorunlar1 veya firsatlar1 inceleyerek
inovatif ¢oziimler bulmalar1 konusunda da destekler (Schroeder, 2013). Kurumsal
yapilya ve mevcut sartlara uyumlu bir inovasyon ve bu inovasyonu gergeklestirmeye
yonelik ortaya koyulan stratejik bir bakis agisi, organizasyonu iiriinii asan bir
perspektiften pazara bakmaya ve kendi hedef Kitlesini daha iyi analiz ederek,
miisterilerine ek deger saglama siirecine de motive edecek yeni bir siire¢ baglatacaktir.
Inovasyon stratejik bir sekilde gerceklestirildiginde katilim1 tesvik eden, kurum igin
ve kurumun iriinlerinden yararlanan miisteriler igin ekstra deger yaratan,
stirdiiriilebilirlik saglayan ve kar getiren, deger yaratan bir motivasyondur (Stewart ve

Fenn, 2006).

Diisiiniilenin aksine, miisteri degeri yaratmadaki temel basari, miisterilerle
yapilan anketler ve miisteri tavsiyelerini degerlendirmek yerine piyasanin proaktif
yorumlanisiyla saglanmaktadir. Diizenli inovasyonun siirdiiriilebilir bir yap1
olusturmasina karsin, stratejik inovasyon ayrimini bu algidan ayiracak olursak,
stratejik inovasyon marjinal ve artan iyilestirmeler yapmakla ilgili degil, dnemli bir
sicrama ve deger artis1 yaratmakla ilgilidir. Iste bu sebeple yenilikgi sirketler miisteri
geri bildirimleri ve anketlerden 6te, piyasanin proaktif degerlendirilmesi sonucu deger
yaratmakta ve miisterilerine faydalanmalari i¢in tirettikleri bu yeni ¢dztimleri ortaya

koymaktadir (Schlegelmilch ve dig., 2003).
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Etkili ve etkin bir inovasyon yonetiminin temelinde acik ve ongdriilebilir bir
yon algis1 yatmaktadir. Inovasyon, degisim yoluyla deger yaratmak anlamina
gelmesine karsin, mevcut ¢alismalart herhangi bir strateji takip etmeden, rastgele bir
sekilde degistirmek riskli olacaktir. Bu bakimdan stratejik rotanin belirlenmesi,
inovasyonun nasil, nerede ve ne yonde, hangi araglart kullanarak ilerlenmesi
gerektigini planlayarak gerceklestirmek kurumsal rotay1 (diimeni) kaybetmemek i¢in

olduk¢a 6nemlidir.

Gergeklestirilecek bir inovasyon stratejisinin iyi bir fikir oldugunu diistinmenin
yolu, en temel soruyu acikliga kavusturulmasindan gecer. Bu soru “en yliksek
donanima sahip kurumlar bile koyduklar1 hedeflere rahatga ulasamiyor ve diledikleri
tiim yenilikleri gerceklestiremiyorlar, bu sebeple kurum olarak sinirli kaynaklarimizi
en etkin bigimde, ne sekilde kullanabiliriz?”. Yenilik Oncesi belirleyecegimiz
inovasyon stratejisi, degisim icin gereken yol haritasini tam da bu noktada ise yarar
kilacaktir. Yaratilan yeniligin, gercekten beklenen pazari olusturacagina ve ise
yarayacagina dair bir kesinlik yoktur. Baz1 durumlarda yapilan yeniligin gelecegini
sadece kurumsal i¢ kaynaklar veya kurum i¢in stratejik planlarin uygulanamamas gibi
olumsuz nedenler etkilemez. Organizasyon icin belirsiz bir gelecek yaratan Kimi
zaman hiikiimetlerin ve rakiplerin gerceklestirecekleri ongoriilemeyen hareketler
olabilir. Her haliikkarda bir organizasyonun yaratmak istedigi degerler, yenilikler ve
hedeflerini gergeklestirmek i¢in bir yol haritasina sahip olmasi biiyiik 6nem arz eder,
fakat bu planlamalar degisime acik bir yapt olusun getirdigi dezavantajlarin
tedbirlerini igerse de tam Olarak Oniine gegemez. Strateji gelecekle ilgili, ileriye doniik
bir vizyon yaratmakla ilgilidir. Yenilik i¢in bu stratejinin olusturulmasinda ii¢ temel

unsur yer almaktadir (Tidd ve Bessant, 2014). Bu unsurlari su sekildedir:
e Hangi pazarda inovasyon yapilabileceginin se¢imi
e Pek cok farkli yol haritasi arasinda en stratejik olanin se¢imi

e Inovasyonun gergeklestirilmesi icin ortaya konulmasi gereken

uygulama plani

Yenilik¢i ve stratejik hareket eden firmalar geleneksel, performans temelli
rekabeti degistirerek, rekabeti sadece bir Olgiit olarak kullanirlar. Stratejilerini
rakiplerini takip ederek gelistirmez, tamamen yeni ve daha iistiin degerler ortaya

koyarak rekabeti tlimiiyle anlamsiz ve alakasiz hale getirirler. Stratejik inovasyon
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yapicilar da piyasada karsilik bulmamus, tiretimi yapilmayan, pazari olusmamis degeri
kesfetmek icin sektoriin disina ¢ikarak tamamlayici tirlin ve hizmet tekliflerini ararlar
ve alicilarin elde etmek istedikleri {irlin ve hizmeti bu sekilde segerler (Schlegelmilch
ve dig., 2003). Uriin inovasyonu ve bu inovasyonun gerceklesmesi icin gerekli olan
siire¢ yeniliklerinin saglanmasi kurumlarin rekabet ortamindaki pozisyonunu ve
giicinii korumalar1 igin agirlikli olarak kullanilan yontemlerdir. Buna ek olarak,
kurumun biiyliime potansiyelini arttirmak i¢in su ana kadar olusturulmamis yeni is
alanlar1 yaratmak ve yeni iiriin/is konseptleriyle basli basina yeni bir pazar alani

olusturmak da baska bir stratejik secenek olacaktir.

Uriin inovasyonu ve beraberinde gelen siire¢ yenilikleri, sirketin yer aldigi
mevcut pazardaki paymi ve rekabet giiciinlii korumak i¢in kullanilan yontemlerden
bazilaridir. Bunlara ek olarak sirketin biiyilime potansiyelini giiclendirmek i¢in yeni bir
is yaratmak veya yeni is konseptleriyle tiimiiyle yeni bir alan1 olusturmak diger
stratejik secenekler arasinda siralanabilir. Yeni degerler sunan, yeni miisteri
ihtiyaglarina yoOnelen ve yetersiz miisteri ihtiyaglar1 kiimeleri/alanlar1 tizerinde

gelistirilen yontemler rekabet giicliniin arttirilmasinda etkili olabilir (Moeller, 2008).

Stratejik inovasyonun yeni is modellerinin stratejik yapilandirilmasiyla elde
edilmesi miimkiindiir. Bunu sunulan {iriin ya da hizmetin, dagitimi yonetiminde ve
lojistik yapisinda miisteri iletisiminde ve miisteri hizmet sunumlarinda ya da
fiyatlandirma politikalarindaki yeniliklerle veya bunlarin  kombinasyonuyla
saglanabilir. Miisteriler hizmet veya {irlinde gerceklesen bu tip yenilikler igin
gerektiginde bir fark 6demeye isteklidirler. Bu sekilde firmalar yaptiklar: stratejik
yenilikler sayesinde elde ettikleri fiyat marjlariyla GOdiillendirilir. ~ Strateji,
organizasyonu ge¢misteki is ve hizmetlerin igerisinde bogmaktansa gelecekle ilgili
umut verir ve gelecekte hayal edilen ¢erceve igerisine hem uygulayicisint hem de

faydalanicisini tagimay1 hedefler.

Organizasyonlarda/Orgiitlerde inovasyon yapabilirlik kabiliyetini arttirmak
gelisim ve karliligr saglamanin en énemli adimlarindan biridir. Bu veriyi dogrular
nitelikte {i¢ ayr1 arastirma, Amerikan danigma orgiitleri, 2004 yilinda Strategos ve
1994 ile 2005 yillar1 arasinda Arthur D. Little tarafindan yapilan iki calisma
gerceklestirilmistir.  Arthur D. Little’in 19 yil siiren ¢alismasinda 800 firma
degerlendirilmis, yapilan arastirmalar ile yaptiklart inovasyonlar ve bunlarin

mikkemmelligi ile lider konumda olan, inovasyon adaptasyonu gerceklesmis
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orgiitlenmelerin yeni iriinleriyle 2,5 kat daha yiiksek satis gerceklestirdikleri ve
yaptiklari inovasyon yatirimlarinin normal bir yatirima nazaran, geri doniisiiniin 10 kat

daha fazla oldugu tespit edilmistir.

Bu sonuglar inovasyonun isletmelerin faaliyetlerinde ilk siralari almalarimni
saglamistir. Ayni zamanda bu sonuglar inovasyon yapan isgletmelerin iyi ve
dengelenmis bir yonetim yapisina sahip olduklariin da bir gostergesidir. S6z konusu
isletmeler aldiklar1 sonug neticesinde stratejiyi inovasyon hedeflerine baglayarak, yeni
fikir gelistirme kabiliyetlerini, teknolojiyi, kaynak yoOnetimini, pazar zekasini ve
tiriin/hizmet gelistirme siireglerini tamamiyla inovasyon yetenekleriyle birlikte
yonlendirmelerine yol agmistir. Stretegos ve Arthur D. Little yaptiklar1 aragtirmalar
sonucunda bir¢ok arastirmaya konu olan isletmelerin %85’inin inovasyonu ¢ok 6énemli
gordiiklerini saptamiglardir. Fakat bu isletmelerin sadece 15’inin kendilerini
inovasyon yonetimini siirdiiriilebilir ve basarili olarak gergeklestirdiklerini ve

kendilerini bu alanda basarili bulduklarini ortaya koymuslardir (Dobni, 2010).

Sonug olarak ortaya ¢ikan veri inovasyon gerceklestirebilme kabiliyetine sahip
firmalarin, diger firmalara gore daha basarili olduklaridir. Basariya gotiiren ve daha
yaratict olmalarini saglayan ana unsur ise, inovasyonel siirecleri bagsarma istekleri ve
buna yonelik amaglarinin orgiit icerisinde daha giiclii olmalaridir. Bunun yaninda
dikkat c¢eken ve bu tartismanin konusu olan bir baska sonug, inovasyon
gerceklestirebilen organizasyonlarin performans ve basarilarindaki artiglar pek ¢ok
calismaya konu olmus ve bu organizasyonlar yaygin olarak takip edilmistir. Yeni
degerleri yaratmanin birinci yolu, o degerleri siirekli yeniden tanimlamaktan geger ve
s0z konusu sirketler tlim siireclerini yenilik¢i bir anlayisla siirekli yeniden
tanimlayarak, inovasyon siireclerine ve bu siireclerin organizasyonlarina deger

katmasini bir yol olarak benimsemislerdir.

Ikinci bir husus ise, inovasyon gergeklestiren bir organizasyon olabilmek igin
calisanlar biiyiik bir dnem arz etmektedir. Inovasyonel davranislari destekleyen
kurumlar aras1 aglara ve yeteneklere sahip c¢alisanlar siireclerin basariyla

sonuglanmasinin anahtaridir.

Ucgiincii olarak ise, pazar temelli ve pazar1 analiz ederek nis pazarlarin tespitine,
bu pazarlarin algilanmasina agik bir atmosfer yaratarak proaktif ve net bir kurum

kiiltiirii olustururlar. Calisanlar yarattiklar: bu kiiltiirii diger organizasyonlara kiyasla
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hissedebilir ve neden pazarda en iistte yer aldiklarinin farkindadirlar (Dobni, 2010).
Bu tip organizasyonlar inovasyonel olabilecek bir vizyona ve kurumsal kiiltiire
sahiptirler. Yoneticilerinin de diger organizasyonlardan farkli olmak icin farkli
diistinmek zorunda olduklarini bilmeleri ve buna gore hareket etmeleri biiylik 6nem

tasimaktadir.

Organizasyonlarin kaynaklari, yetenekleri, temel yetkinlikleri ve nadir
Ozellikleri ortak bir havuzda ve birbirleriyle iliskilendirilerek degerlendirilir (Styles,
Goddard, 2004). Buna bagli olarak organizasyonlara yol gosterici olarak kullanilan

kaynaklardan bazilart sunlardir:

e Siirekli olmayan, radikal degisimler, operasyonel etkinliklerin artimsal olarak

tyilestirilmesinden ¢ok daha fazla etki ve deger yaratir.

e Strateji gelecekteki organizasyonel yapinin bazi 6zelliklerini sekillendirmeye

odaklanir, risk ve firsatlar1 6ngérmeye imkan tanir.

e Yeni lirlin gelistirme fikrinin esin kaynagi, baska herhangi bir {iriin/hizmet
secenegi olmadigini diisiinen, mevcut Uriinlerden sikilmis ve tatmin edilmemis

miisterilerdir.

Bu ¢ikarimlar organizasyonlar1 inovasyonel bir yapiya ulasabilmeleri icin
gerekli yetenek ve yetkinliklerini saglamak adina eylem planlarinin stratejik bir temele
oturmasinin gerekliligini vurgulamistir. Nis pazarlar1 fark edebilen, pazar bosluklarini
tanimlayarak bunlar1 degerlendirme yoluna gidebilen, inovasyon temelinde rekabet
edebilmeyi basaran organizasyonlar zamanla inovasyonel siirekliliklerini de

gerceklestirebilirler.

3.5. Stratejik inovasyonun Olusumu

Yaptiklar1 inovasyonlarla pazarda rakiplerinin Oniine ge¢meyi basaran
organizasyonlar beraberinde siirdiiriilebilir rekabet avantajlarin1 da arttirmis

olacaklardir. Bir organizasyon igin temel hedeflerin bazilar1 sunlardir:
e Uriin ve hizmetlerinin pazarda kabul edilmesi ve talep edilmesi,

e Organizasyonun diizenli olarak payini1 ve kendini biiyiitebilmesi,
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Organizasyonun bunlar1 saglamak igin izleyecegi yollar, kaynaklara erigim
sekli ve bu kaynaklari nasil kullanacagi bir strateji olusturma gerekliligini beraberinde
getirir (Gatignon ve Xuereb, 1997). Strateji, organizasyonlar1 yasayabilecekleri
olumsuzluklara ve i¢inde bulunduklari pazarda/cevrede mevcut bulunan belirsizliklere
adaptasyonlarini saglayabilmek i¢in gerekli kaynaklarin, siireclerin ve sistemlerin ne
sekilde olacagini ortaya koymaktadir. Organizasyonlar hangi isleri yapacaklarina, ne
tip liriin ve hizmetler iireteceklerine ve bunlar1 hangi pazarda faaliyet sokacaklarina
karar vermelidirler. Bir inovasyonun organizasyon baglaminda basarili olabilmesi
icin, kurum igin ortak bir vizyon ve stratejik rotasinin net olmasi 6nemlidir (Lawson

ve Samson, 2001).

Stratejik bir inovasyonun gerceklesebilmesi, yeni iirlin veya hizmetlerin
hedeflerinin stratejik olarak tanimlandig1 roller, finansal amaglar ve biiylime
alanlarmin yer aldig1 kriterlere biitiinsel bir bakis acisin1 gerektirir. Inovasyon
stratejisi, inovasyonu gerceklestirmeden once bu inovasyonun planlamasina ait bir
gelecek Ongoriisiinii igeren ve kurum caliganlarinin birlikte bu cabaya girismeden dnce
bu inovasyonu neden yaptiklarinin net olarak farkinda olmalarimi saglayan bir
rehberdir. Rekabetin dogasini degistirerek pazart yeniden sekillendirmeyi, is
modellerinin ve oyunun kurallarinin yeniden diizenlenmesini ifade eder (Sat1 ve Isik,

2011).

Stratejik yeniliklerin elde edilmesi zordur, ancak az sayida firmanin (6rnegin
Dell Computers, CNN, IKEA, the Body Shop, Eirst Direct, MTV, Southwest Airlines,
Canon ve USA Today) gegmiste basari saglamis stratejik inovasyonlar yapabildigi bir
gercektir. Bununla birlikte, daha da ilging olani, bu segkin sirketler grubunda daha da
kiiciik ve daha seckin bir sirketler grubunun yer almasidir. Bunlar sanayi liderleri
olarak kurulan stratejik yenilik¢ilerdir. Tiim kanitlar, cogu stratejik yeniligin nadiren

yerlesik oyunculardan ortaya ¢iktigini isaret etmektedir. (Markides, 1998).

Inovasyon vizyonunun higbir iiriine, miisteriye veya hizmete baglanamadigim
fark ederek ek bir {iriin, hizmet veya is siireci olarak inovasyona ¢ok fazla odaklanildigi
an, kesinlikle kagmilmak istenilen bir tuzaga diisiilebilir. Bu da dolayli olarak
inovasyonu ¢ok dar diisinmek veya sonunda tasarlanan firiin/hizmet fikrinden
vazge¢mek anlamina gelecektir. Bunun yerine, inovasyon vizyonun, inovasyonu temel
bir yeterlilik olarak yerlestirme konusuna daha fazla odaklanilmasi gerekir.

Constantinos Markides (1997), stratejik yeniligin sirketin asil isini yeniden
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tanimlamas1 gerektigine isaret etmektedir. Stratejik yenilik, sirketin stratejisini ve
genel is modelini veya ekonomik motorunu hedef almaktadir. Markides, kuruluslarin

stratejik inovasyonu baslatmasi i¢in bes yol sunar:
e Isletmeyi yeniden tanimlamak
e Miisteriyi yeniden tanimlamak
e Sunulan iiriin ve hizmetleri yeniden tanimlamak
e Nasil is yaptiklarini yeniden tanimlamak
e Isleri hakkinda nasil diisiindiiklerini yeniden tanimlamak

Whirlpool’un tanimina gore kurumsal yapiya inovasyon yerlestirme tiim bu
unsurlar1 ele almaktan geger. Hizmetlerimizi, iirlinlerimizi ve bir dereceye kadar is

yapis bigimlerimizi yenilemeyi gerektirir (Snyder ve Duarte, 2003).

Stratejik inovasyon bir organizasyonun rekabet temellerinin yeniden
diistiniilmesini gerektirir. Bir firin tireticisi olan Luxel firmasi yillardir halk arasinda
davul firin olarak bilinen yuvarlak tepsili firinlardan iiretmekteydi. Kirsal alanda
yasayan tliketici gruplarindan yaptig1 degisikliklerle modern yasam diizenine gegen
tilkketici topluluklarina dogru c¢ok Onemli bir yenilik atilimi gergeklestirmistir.
“Gelenekseli reddetmeden modernlesiyoruz” sloganini ortaya atarak 2009 yili itibar1
ile kare ve dikddrtgen tepsili firmnlar iireterek piyasaya siirmiistiir. Uriinlerine deger
katarak, tiiketicilerinin yasam tarzlarima yonelik daha kiigiik ve bir mobilya olarak
yasam alanlarinda daha az yer kaplayacak, daha estetik iiriinlerle sistematik bir {irlin
yaklasimi1 ve farklilastirmay1 igeren bir yaraticilik sergilemistir. Yaptig1 stratejik
inovasyon ile rekabet gilicii kazanmay1 ve yapilan isi daha karli hale getirmeyi

basarmistir (Isik, 2010).

3.5.1. Olusumun Asamalari

Yapilan ¢aligsmalarda organizasyonlarin ¢evrelerine uyum saglamada alt1 farkl
inovasyon stratejisi uyguladigi goriilmiistiir (Deniz, 2011). Bu inovasyonlar asagida

stralanmigtir:

e Saldirgan inovasyon stratejisi
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e Savunmaci inovasyon stratejisi

e Taklit¢i inovasyon stratejisi

e Bagimli inovasyon stratejisi

o Geleneksel inovasyon stratejisi

e Farklilastirma inovasyon stratejisi
o Acik inovasyon stratejisi
o Mavi okyanus stratejisi

o Firsatlar1 izleme stratejisi

Stratejik inovasyon gergeklestirmeden Once organizasyonun ortaya gikacak
inovasyonu pazar, kurumsal kaynaklar, ¢alisanlar ve genel kurum vizyonu bakimindan
degerlendirmesi gerekir. Bu stratejilerin  detayli olarak islenmesi, inovasyon

yolculugunda organizasyonlara ilk adim1 atmalart i¢in bir rehber olacaktir.

Saldirgan inovasyon stratejisi, ile teknoloji yakin takibe alinir, pazardan
optimum diizeyde faydalanilmasina olanak saglanir ve ar-ge departman giiclendirilir
(Iraz, 2010). Organizasyonlarin bu stratejiyi secmelerindeki ana sebep yeniligi
gergeklestirilmis Uriinlerin heniiz pazar1 olugsmadan ortaya siiriilerek, dahil oldugu
pazar1 veya yarattig1 nis pazar1 derinlemesine kusatarak yiiksek bir pazar payimin elde
edilmesini saglayabilmesidir. Orta ve uzun vadede etkili bir rekabet avantaji

saglamaktadir (Uzkurt, 2008).

Saldirgan strateji rakiplere karsilik verebilme, paylarina ve dengelerine sert
miidahalede bulunabilme ve stratejik karsit hamlelere karsilik verebilme potansiyelini
beraberinde getirir, boylelikle isletme igin gelecekte daha inovatif kararlar alinabilir

(Lawson ve Samson, 2001).

Savunmaci inovasyon stratejisi, inovasyon gergeklestirdigi bir durumda
mevcut olmayan bir pazara ilk giren olanin getirebilecegi riskleri goz oOniinde
bulunduran, ilk olmay1 istemeyen fakat teknolojik gelistirmelerin ve yeni pazarlarin
da disinda kalmak istemeyen organizasyonlarin tercih ettigi ve uyguladigi bir
stratejidir. Savunma inovasyon stratejisi uygulayan yenilik¢i organizasyonlar pazarda

yer alabilecekleri daha uygun bir inovasyon tiiriinii uygulamak icin kendi
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kapasitelerinde artis ya da eksilme yoluna gidebilirler. Daha oOnceki baslikta
belirttigimiz kendinden daha basarili bir “saldirgan inovasyon stratejisi” izleyen rakip
tarafindan rekabet disina itilen bir organizasyon, mevcut pozisyonunu korumak i¢in
istemeden veya stratejik karar alarak savunma inovasyonu stratejisine gecis yapmak

durumunda kalabilir.

Takit¢i inovasyon stratejisi, risk almaktan kaginan organizasyonlarin
uyguladigi bir stratejidir. Bu tip organizasyonlar diisiik maliyet, is giicii ve malzemeye
sahip olduklar1 i¢in pazarda ilk siralarda yer alamazlar. Teknolojinin hizla ilerledigi
pazarlarda taklit¢i inovasyon stratejisi ¢ok sik kullanilmaktadir. IBM(Lenovo) firmasi
PC diisiik fiyat ve kaliteli {irtinler sunmasi nedeniyle mevcut pazarda yer alan

rakiplerince sik¢a taklit edilmektedir (Trott, 2002).

Bagimh inovasyon stratejisi uygulayan organizasyonlar teknoloji ve
inovasyon bakimindan kendinden biiylik ve Pazar pay1 giiclii isletmeleri takip ederek
bu isletmelere bagimli olarak hareket etmeyi tercih ederler. Miisterilerinden herhangi
bir talep ve geri doniis almadikga triinlerinde degisiklige gitmezler, herhangi bir talep
aldiklarinda ise iirlinlerde ya da organizasyon yapisinda inovasyona zemin olugturacak

degisikliklerle miisterilerin beklentilerini karsilamaya calisirlar (Mesci, 2011).

Geleneksel inovasyon stratejisi avantajli maliyet, hizmet Kkalitesindeki
verimlilik artis1 ve pazarlarda rekabet edebilme kabiliyeti gibi 3 farkli temele
dayanmaktadir. Bu stratejide organizasyonlar tiim pazara degil, sectikleri nis bir pazar

ve bu pazarin tiiketici kitlesine yonelik hareket etmeyi tercih ederler (Uzkurt, 2008).

Farkhilastirma inovasyon stratejisi, iiriinlerin ve hizmetlerin kolaylikla taklit
edilebildigi ve hali hazirda edildigi pazarlar i¢in gegerlidir. Bu tip pazarlarda
farklilagtirma {irliniin pazarda tutunabilmesi, rekabet avantajinin kazanilabilmesi ve
marka degerinin olusabilmesi i¢in bir zorunluluktur. Farklilastirma stratejisi ar-ge
faaliyetlerindeki farkli uygulamalar ve miisterilerin tercihlerine yonelik gelistirilen
mal ve hizmetleri dogurmasi sebebiyle pazar igerisinde organizasyon ve tiiketici
arasindaki bag1 kuvvetlendirerek miisteri sadakati olusmasimi saglar (Ulgen ve Mirze,
2004). Buna ek bu stratejide, tiim pazar igerisinde yer alan rakiplerin {riin ve
hizmetlerinden tamamen farkli ve benzersiz oldugu kabul edilmis bir yenilik

gerceklesir.
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Miisteri sadakatini saglayan bir bagka uygulama da inovasyon kaynagini
sadece i¢ kaynaklardan dogan ar-ge g¢alismalarinin disina tagiyan “agik inovasyon
stratejisi”dir (Saebi ve Foss, 2015). ilk kez Chesbrough tarafindan geleneksel
inovasyona karsi olarak gelistirilerek uygulanan bu inovasyon kapali inovasyonun

aksine isgticii hareketliligini savunur.

Bir bagka alternatif strateji “mavi okuyanus stratejisi”dir. Bu strateji rekabeti
bir 6lgiit veya dezavantaj olarak gérmenin aksine, bir avantaja doniistiirerek yeni ve
farkli faydalar ortaya koyacak sekilde yeniden tanimlar. Inovasyonun bir deger ortaya
koyarak yapilmasi gerektigini, bu degerin beraberinde pazar pay1 artist ve

farklilagmay1 beraberinde getirecegini sdyler (Sati, 2013).

Farklilastirma stratejisi i¢erisinde deginebilecegimiz son bir alt strateji tiirii ise
“firsatlar1 izleme stratejisi”dir. Bu stratejiyi uygulayan organizasyonlar ar-ge
caligmalarina 6nem veren, yenilik¢i hareket eden ve kurum kiiltliriine de bunu
yansitmig, Ol¢ek ekonomisi yaratacak bir iiretim kapasitesine 6nem veren, uygun
zamanda pazarda pay1 bliyiik olan Pazar liderlerinin zayif noktalarini yakalayarak
harekete gegmeyi hedefleyen organizasyonlardir (Deniz, 2011). Stratejik inovasyon
stirecinin ~ gelisimini ve organizasyon igerisindeki uygulama safthalarim
asamalandiracak olursak; kesif ekibi ve sahneleme, hizalama, kurgulama ve kesfe

¢ikma, yaratma, haritalandirma seklinde bes temel baslikta inceleyebiliriz.

3.5.1.1. Kaesif Ekibi ve Sahneleme

“Doniisiim, yeni bir diinya goriisii eskisinin yerini aldiginda gerceklesir” (Lynn
ve Akgiin, 2001). Stratejik inovasyonun ilk asamasi olarak kabul edebilecegimiz
sahneleme ve kesif ekibi asamasi ile beraberinde gelen kesifsel inovasyon stratejisi,
daha 6nce hig tecriibe edilmemis iiriin, hizmet ve siirecler icin gelistirilen yontemleri
kapsamaktadir. Bu stratejide tiiketici davraniglari, gelistirilen yeni yontemler ve
mevcut yontemlere deger kazandirmak hedeflenerek analiz edilir ve uygulanir (Lynn

ve Akgiin, 2001).

Kesifsel strateji asamasi is siireclerine yansiyan yenilik¢i degisimleri
beraberinde getirir. Yogun aragtirma ve gelistirme calismalar1 sonucu ortaya cikar,

miisteri ve kendi endiistrisinde tamamen yeni olan degisimler olarak da tanimlanabilir

45



(O’Connor, 2002). Ornegin, IBM tarafindan iiretilen masaiistii bilgisayarlardan
kullanilmak iizere iiretilen silikon germenyum ¢ipler, normal ¢iplere gore dort kat daha
giicliiydii ve ¢ok daha az enerji harciyordu. Cep telefonlar1 ve diziistii bilgisayarlarin

iretilmesi bu ¢ipler sayesinde ger¢eklesmistir.

Kesifsel inovasyon stratejisinin uygulandig1 pazarlarda belirsizlik oldukca
fazladir, ¢linkii mevcut pazarlar bu tip bir yenilige hazir degillerdir ve bu sebeple
pazarin potansiyelini belirlemek oldukc¢a zordur (Cheng ve Shiu, 2007). Stratejik
inovasyon yapmak isteyen ve kesifsel inovasyon stratejisini baslatan firmalarin ¢ok
biliylik yatirimlar yapmalar1 gerekir ve bu yapilacak yatirimlara paralel olarak,
organizasyonun karsilayabilecegi riskler de ayni oranda biiylimektedir. Bu stratejinin
temelini tamamen gelecege yonelik, yeni mihendislik ve bilim ilkeleri

olusturmaktadir.

Stratejik inovasyonun yeni pazarlara agilmak i¢in bir ara¢ olmasinin nedeni de
buradan dogmaktadir. Stratejik inovasyon sonrast mevcut kesif stratejisi beraberinde
artimsal inovasyon stratejisini de getirir. Ornegin pisirilmeden hazirlanabilen hazir
corbalar bu stratejinin bir {iriiniidiir, sonrasinda ¢orba cesitlerinin ¢ogaltilmasiyla
artimsal inovasyon stratejisi uygulanarak pazar payi ve rekabet avantaji korunmaya

calisilir (O’Connor ve Ayers, 2005).

Kesif ekibi ve sahneleme asamasi, bir stratejik inovasyon girisimi igin, bir i¢
ekibin olusturulmasi ve hazirlanmasidir. Bu asama {i¢ onemli temel faaliyetten

olusmaktadir:
1. Dogru ekibi olusturmak ve tasiyici yapi
2. Dogru ¢aligma ortami1 yaratmak
3. Sahneleme toplantisini uygulamak

Burada kesif siirecinden bahsederken stratejik inovasyonunun organizasyon
basarisina etkisini irdelemek {izerine yaptigimiz bu ¢alismada, inovasyon siirecinin
organizasyon icerisinde nasil yiiriitiildiiglinii inceleyerek degerlendirebilecegimiz
acikca ortadadir. Dolayisiyla, bu ii¢ etkinlik organizasyon igerisinde inovasyon
stirecine dahil olmus, kesif siirecinin yonetim kolunda yer alan i¢ sponsoru tarafindan
yonlendirilir ve olusturulan kesif ekibi, takim kaptani tarafindan koordine edilir. S6z
konusu ekibin ¢abalar1  strateji inovasyon  girisiminin  baglatilmasiyla

sonuglanmaktadir.
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Ust yonetim, bir strateji inovasyon girisimini taahhiit ettifinde, asagidakilerin

her birinde deger oldugu konusunda hemfikirdirler (Johnston ve Bate, 2003):

e Organizasyon stratejisinin  gelistirilmesine ve uygulanmasina ig

yoneticiler ekibinin katilmasi.

e Ortaya c¢ikan pazar ve miisterilerin ihtiyag¢larin1 kurumsal bir strateji

olusturmada kullanmak.

e Mevcut is modelinde (altyapi, siirecler veya kaynak tahsisi) degisiklik

gerektirebilecek yeni is firsatlarini g6z 6niinde bulundurmak.

Bu siirecte uygulanan kesif stratejisi sadece iiriin ve hizmetlere uygulanmaz,
organizasyon igerisindeki teknolojik bilgi kapasitesinin gelistirilmesini ya da tamamen
degistirilmesini kapsayabilir. Bu degisim tirliniin iiretim, dagitim ve pazarlama
stire¢lerinin tiimiinii kapsayabilir. Kesif asamasinin ortaya ¢ikardigi bazi dezavantajlar
da mevcuttur. Mevcut pazar ve tiiketici gruplarinin analizini yapmak ve yeni tiriiniin
pazarda ne sekilde yer alacagini tam olarak 6n gérmek olduk¢a zordur. Ayrica ileri
teknoloji trlinlerin ve hizmetlerin tiretiminde yeni teknolojilerin takibini yapmak,
buna bagli olarak yeni ve teknik bilginin kaynagini, nereden, nasil ve ne maliyetle elde
edilecegini ongdrmek de olduke¢a giictiir. Prototipleme asamasinda ¢ok sayida deney
yapilmasi, kullanici anketleri ve deney gruplariyla iirlinlin test edilmesi Ongorii
kapasitesini gelistirmek adina faydali olabilir. Inovasyonun uygulanmasi ve iiriiniin

pazar 6l¢eginde verimli hale gelmesi uzun zaman alabilir (O’Connor ve Ayers, 2005).

Kesifsel inovasyon stratejisinde proje siiresi on yi1l veya daha fazladir. Fakat
gelisen teknolojiyle birlikte bu siire degigkenlik gosterebilmektedir. Projelendirme
siiresi esnasinda Ongoriilemeyen durumlar meydana gelebilir ve bu beklenmeyen
durumlar projenin yoniiniin degistirilmesine neden olabilir. Buna karsin yeni fikirler
ve yeni firsatlar da proje siirecinin uygulanmasi sirasinda ortaya ¢ikabilir. Proje
baslangicinda belirsizlik teskil eden durumlar zaman igerisinde 6grenme ve siirece
yonelik 15 modeli gelistirmek suretiyle ortadan kaldirilabilir ve avantaja
dontistiirillebilir (Sandstrom ve Tingstron, 2018). Farkli calisanlar proje siireci
boyunca gerceklesecek gelismelere gore silirece katilabilir, projede farkli
boliimlendirmeler olusturulabilir. Proje siireci boyunca organizasyonda yer alan tim
birimlerin projeye katilimiin saglanmasi faydali olacaktir. Projeyi olusturma ve

yiriitme sorumlulugu tek birime birakilmamalidir (Benner, 2009). Organizasyonlarin
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kesifsel inovasyon stratejisini uygulamalarin birkag sebebi vardir. Bunlardan

birincisi daha once de belirttigimiz gibi, bu inovasyon stratejisinin karlilik oraninin

yiiksek olmasidir. Ikinci bir sebep ise, pazar lideri konumuna gelinmesini dogrudan

olanakli kilmasidir.

Gectigimiz boliimde stratejik inovasyonun stratejik planlamadan farkim

aciklamistik. Bunun bir sonucu olarak kesif asamasinda olusturacagimiz kesif

takiminin nitelikleri, klasik stratejik planlama anlayisinda yer alan takimlara gore bazi

farkliliklar gosterecektir. Bu farkliliklar su sekilde siralayabiliriz (Johnston ve Bate,

2003):

Yaratict olmasi.
Firsatlar1 degerlendiren bir yapida olmasi.
Dinamik olmasi.

Isbirlik¢i bir yapida olmast.

3.5.1.2. Hizalama Asamasi

Kesif agsamasi, inovasyon siirecinin hazirlik agamasinda yer alan takim hazirlig

ile birlestirildiginde, hizalama asamas1 kesif takiminin girisim {izerindeki

kabiliyetlerine ve icerik yaratma siirecine odaklan bir siirectir. Asagida siralanan;

Takim yeni is firsatlar1 bulmaya nereden baslamali?

Organizasyon igerisindeki hangi birimler yapilacak operasyon,

operasyon stratejisi ile uyumlu ilerlemelidir?
Organizasyon kapasitesi yapilacak inovasyon i¢in yeterli midir?

Organizasyonun "dis sinirlar1” nelerdir?
g y $

sorular1 bu siirecin baglangicinda sorulacak sorulara 6rnek olarak verilebilir.

Hizalama asamasi iki 6nemli aktiviteye dayanir (Johnston ve Bate, 2003);

1.

Organizasyonun dis siirlarini saptamak.
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2. Sunulmus stratejik smirlarin kesfi iizerine elde edilen bilgiyi iist
yonetim ile hizalayarak ¢izilen sinirlar hakkinda 6ngdrii yaratilabilecek

bir ¢erceve yaratmak.

Stratejik inovasyon temelli girisimler ve mevcut organizasyonlarda
gerceklestirilecek stratejik inovasyonlar bir kesfe ¢ikmay1 gerektirir. Ve kesif siireci
mevcut organizasyon stratejisi, sirketin gelecegi i¢in gerekli biiylimeyi saglamadigi
zaman baslatilmas1 ¢Oziim getirecek durumlardan birisidir. Bu sebeple stratejik
inovasyon iist yonetimin Ongoriileri ve organizasyonun/sirketin konfor alaninin
disinda bir alani isaret eder ve bu alanda faaliyet gosterir. Bu da yeni bir 6grenme ve
o6grenmeme/unutma (un-learning) siirecini gerektirebilir. Bazi organizasyonlar
calisanlarini ve ekiplerini yeni bolgeleri kesfetmeye tesvik eder ve bulabilecekleri her
yerde yeni firsatlarin kesfedilmesini memnuniyetle karsilar. Inovasyon siirecine
stratejik inovasyon perspektifiyle bakmayan sirket sirketler, arastirma ekiplerini daha
kisa slire sahada tutmayi tercih eder ve sirketin (mevcut kaynaklar nedeniyle)
giremedigi alanlara girmenin kurumsal kaynaklarin israfi olacagma inanir. Ust
yonetim ekibi, disiiniilen stratejik segenekler lizerinde siki bir kontrol saglamak
istiyorsa, bu bir stratejik inovasyon girisiminin baslatilmasinda tartisilmasi gereken

onemli bir konudur (Johnston ve Bate, 2003).

Kesif ekibinin kesif ¢alismalar1 ile yaratilan ¢iktilarin, iist yonetimin kabul
ettigi dar smurlara takiliyor olmasi ve ortaya ¢ikabilecek potansiyel catigmalar,
organizasyon ig¢i stratejik inovasyon girigsimlerinde tizerinde durulmasi gereken kritik

bir konudur.

Strateji yeniligi, dogast ve tanimi geregi, bir sirketin degerinin veya pazar
paymin arttirilmast amaciyla mevcut bir pazarin kurallarini degistirmenin yollarini
aramay1 igerir. Her ne kadar strateji inovasyonu bir sirketin biiylimesi tizerinde 6nemli
bir olumlu etkiye sahip olsa da bu biiyiimeyi basarmak i¢in sirketin altyapisinda veya
is siireglerinde degisiklik yapilmasi gerekebilir. Ust yonetim bilyiimeyi arzu ederken,
mevcut i modelinden de sorumludur ve genellikle degisiklik yapmaktan cekinirler.
Bu takas, tiim strateji inovasyon girisimlerinde mevcut olan bir "yaratim gerginligi"
saglar. Bir taraftan kesif ekibinin, var olan her yerde yeni is firsatlarin1 kesfetme
Ozgiirliigiine ihtiyaci vardir ve diger taraftan da {ist diizey yonetim, is modelinde ¢ok
riskli degisikliklere karsi koruma saglamak icin siire¢ ilizerinde bazi kontroller

saglamaya ihtiya¢ duyar. Bu "yaratict gerginligi" ¢6zmeye calismak yerine, bunun
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girisimin bagarisi i¢in gerekli bir bilesen oldugunu savunmak basarili bir stratejik

inovasyon siirecinin temel anahtarlarindan biridir.

Kesif ekibi, ozellikle de firsatlar bugiiniin ana isinden uzaklasan, radikal bir
ayrilist temsil ediyorsa, iist diizey yoOnetimin tanimladiklart her yeni is firsatim
benimsemeyecegini bilmelidir. Ayn1 zamanda, iist yonetim, kesif ekibinin, piyasada
yeni bir deger yaratmak i¢in mevcut is modelinde bazi degisiklikler Onermesi
gerektiginin de altin1 ¢izmelidir. Bu iki gii¢ (etkilesimler ve imersiyonlar), her iki
grubun da ortak hedeflerinden ¢ok uzaklarda dolagsmasini engelleyen ve sirketin kayda
deger yeni deger saglamak i¢in uygulayabilecekleri is firsatlarini tanimlayan dinamik
bir gerilimde tutulmalidir (Johnston ve Bate, 2003). Kesif siirecinde uyumun 6nemi,
inovasyon siirecindeki dogal bir gerilimden kaynaklanmaktadir, yeni bir sey yaratmak
bir sirket icin deger yaratabilecegi gibi potansiyel riskleri de temsil edebilir. Bu
olasiliklar ve alabilecek tedbirlerden bazilari su sekilde siralanir (Johnston ve Bate,
2003):

e Hizalama asamasinda kesif ekibi is modelinde gerceklestirilen girisim
organizasyonun gidisatinda biiyiik bir adim atilmasina neden olur. Bu degisim
bir dizi kiigiik degisikligi kucaklayarak siiregte bir “kesif kaymasi”na neden
olmaktadir. Kesif ekibi bu degisimleri yakin takip edebildigi i¢in tolere edip
stirece dahil edebilirken, iist yonetim siireci ayni1 oranda takip etmedigi igin

ciktilarin farkli beklentilerle sonuclandigi yorumunu getirebilir.

e Sabit kalacak olan is modelinin unsurlari, test edilecek is varsayimlari ve Kesif
ekibinin aragtirmasina yonelik stratejik sinirlar tizerinde 6nceden anlasilmasi,
hedeflerin ve beklentilerin {ist yonetimle uyumlastirilmasina yardimci

olacaktir.

e Stratejik bir smir, bugiiniin is diinyast ile yarmnn firsatlar1 arasinda kalan,
kesfedilmemis potansiyel biiyiime alanidir. Bir sirketin biiylime potansiyeline
sahip olduguna inaniliyorsa, dogru olup olmadigini belirlemek i¢in kesif grubu

tarafindan bir aragtirma ytriitiilmesi gerekir.

e Stratejik smirlar, kisa vadeli, diisiik riskli is girisimlerinden, ¢igir agan,

endiistri degistiren yeni islere kadar genis bir is firsatlar1 yelpazesini kapsar.

o Kesfetmek icin stratejik sinirlarin belirlenmesi ve iizerinde anlasilmasi, bu

“Hizalama Asamasi”nin temel amacidir. Ust yonetim bu smiri heniiz
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belirlemediyse, gézden gegirmeleri i¢in segenekler onermek kesif ekibinin

roludiir.

e Potansiyel stratejik sinirlart belirlemek igin, Kesif ekibinin gesitli i¢ ve dis

kaynaklari kullanmasi gerekir.

o Kesif ekibi ile kesif siireci i¢in, list diizey yonetim arasinda uyum yaratmaya

ek olarak, stratejik bir sinirin belirlenmesi sirkette su sekillerde 6nemli bir rol

oynayabilir:

O

O

Gelecege yonelik is modellerini daha yonetilebilir kilmak.

Kurumsal vizyonun bu sinirlarin belirlenmesi sayesinde daha aktif ve

uygulanabilir olmasini saglamak.

Calisanlarin faaliyetlerine odaklanmasini saglamak ve saglikli is birligi
ortamlarindan dogan, sonuglar1 alinabilir "beyin firtinas1" olanaklarini

arttirmak.

Gerektiginde kurumsal degisime yonelik bir tesvik saglamak, hareket
kabiliyeti i¢in Ongoriilen sinirlarin karar mekanizmalarina rasyonel

destek etkisi saglamasi.
Yeni is firsatlarinin tanimlanmasi ve kesfedilmesini saglamak,

Sirketin enerjisini ve cabalarini, gelecegin pesinde yeni alanlar i¢in

kosmaya odaklamak.

3.5.1.3. Kurgulama ve Kesfe Cikma Asamasi

Hizalama asamasi sonrasi kesif ekibi, bu yeni stratejik inovasyon girigimi i¢in

icin iist dlizey yonetimle gerekli hizalamay1 gerceklestirmis ve uygun stratejik sinirlar

kesfetmeye baslamaya hazir hale gelmis olacaktir. “Nereden basliyorlar? Kiminle

konusuyorlar? Ne ariyorlar?” sorulari {ist yonetim i¢in tam anlamiyla netlesmis,

stratejik siirlarin kurum icin adaptasyonu saglanmistir. Kesif asamasi ¢ogu zaman

entelektiiel olarak tesvik edici bir siire¢ olsa da bu siirecin kurgulanmasi stratejik

inovasyon siirecinin en fazla zaman ve enerji tiiketen asamasidir (Johnston ve Bate,

2003). Bu asama asagidaki adimlardan olusur:
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e Kasif olmaya hazirlanmak.

e Kesifci bir zihin seti benimsemek.
e Vizyoner firsatlar1 hedeflemek.

e Kesif rotasin1 planlamak.

o Kesif vektorlerini, kesfin i¢erdigi dallanmalari diisiinmek ve farkli rotalar igin

senaryo gelistirmek.
e Imersiyonlar ve etkilesimler
o Kesif aktivitelerini segmek.
e Miisteri degeri faaliyetlerini belirlemek.
e Pazar dinamigi faaliyetlerini belirlemek.
e Inovasyon is modelini olusturmak.
e Stratejik siirlardaki degeri kesfetmek.
e Yeni i¢ goriileri edinmek ve degerlendirmek.

Bu asamada vizyon firsatlarinin tanimlanmasi ve inovasyon siirecine dair
diistincelerin gelistirilmesi s6z konusudur. “Stratejik firsat spektrum”u boyunca yeni
firsatlar tanimlama olanag siirekli yeniden dogacak ve kesif alan1 kendini sinirlar
cercevesinde genisleterek tanimlamaya baslayacaktir. Bu siireg, miisteri i¢in deger
yaratmakla birlikte, bu degeri hazirlarken/sunarken ayni zamanda organizasyon igin
de deger yaratmaktir. Bu nedenle yeni is firsatlarini belirlemeye ve degere (yaratilacak

degerin ne oldugu ve nasil sunulacag: veya gelistirilebilecegine) odaklanmalidir.

Stratejik sinirdaki degeri aragtirmanin yolu “ii¢ vektdr” uygulamasi ile
gerceklestirilebilir. S6z konusu arastirma alanlarmin detayli incelenmesi sonucu
stratejik sinirlarda yakalanabilecek degerlerin analizi ve firsatlar stratejiye katabilme

kabiliyeti dogrudan orantili olarak gelisecektir. Bu ii¢ vektor sunlardir:
1. Miisteri deger vektorii
2. Pazar dinamik vektorii

3. Is modeli inovasyon vektorii
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Yeni ve benzersiz bir bakis agis1 kazanmak i¢in kesif ekibi, kesif agsamas1 ve
beraberinde gelen tiim siireglerde, kesif ve kurgulama faaliyetlerini ger¢eklestirmenin
daha az geleneksel yollarin1 diisiinmelidir. Her seyi farkli gérmek icin, yontemleri
farklilastirmak ve farkli perspektiflerden, her seyi farkli yapmak gerekir. Kesif
faaliyetleri “etkilesimler” ve “imersiyonlar (batirma, daldirma, desme anlaminda)”
olarak siniflandirilabilir. Etkilesimler bilgi aligverisi i¢in olusturulan olaylar,
imersiyonlar ise mevcut yapi ilizerinde gozlem yapma ve 0z elestirel yaklasimi
gerektiren eylemler olarak tanimlanabilir. Kesif ortam1 bu iki faaliyeti birlestirerek
yaratilmalidir. Kurgulama asamasinda stratejik sinirlarda yakalayabilecegimiz

degerleri arastirmak i¢in kullanacagimiz ti¢ vektore kisaca deginecek olursak,

“Miisteri deger vektorii”’nde amag, belirgin olmayan miisteri ihtiyaglarini
belirlemektir. Bunu yapmak icin deger problemlerini, deger etkilesimlerini, yasam

tarzi deneyimleri ve kazanglara dair imersiyonlar1 goz 6niinde bulundurmak gerekir.

“Piyasa dinamikleri vektori” gelecekte olusacak yeni piyasalar tizerinde etkisi
olabilecek, su an organizasyon yapisinda hali hazirda kaynak olarak bulunan mevcut
giiclerin anlasilmas1 ve bu kaynaklarin beslenerek yeni kaynaklarin kazanilmasini
beraberinde getiren biiyiik degere odaklanir. Bu anlayist kazanmak igin, diisiince lideri
panelleri gibi etkilesimler ve deneyler, konferanslar ve rehberli yolculuklar gibi

organizasyon i¢i imersiyonlar diisiiniilmelidir.

“Is modeli inovasyon vektérii’nde, diger sirketlerin pazarda daha fazla deger
elde etmek i¢in nasil egsiz is modelleri yarattiklar1 hakkinda ¢ok sey 6grenmeli, baska
organizasyonlarin i¢ orgiitlenme ve deger yaratmak mekanizmalar1 hakkinda arastirma
yapilmalidir. S6z konusu isleyisleri daha iyi anlayabilmek ve 6grenebilmek igin,
kiyaslama cagrilari, diislince lideri panelleri gibi etkilesimleri ve kiyaslama ziyaretleri

gibi dig imersiyonlar1 g6z dniinde bulundurmak gerekir.

Ug vektdr uygulamasinmi yaparken her kesif etkinliginin hemen ardindan bir
bilgilendirme oturumu diizenlenmesi olumlu sonu¢ doguracaktir. Boylelikle ekip
tiyeleri bu cabalardan edinilen bilgileri tespit edip paylasabilir, ¢ikarimlarini
birlestirerek sonug¢ ciktilar1 gelistirebilir ve {ist yonetimle daha kapsamli sekilde

paylasma olanagi bulabilirler (Johnston ve Bate, 2003).
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3.5.1.4. Yaratma Asamasi

Kesfetme siireci yaratma asamasina gelindiginde sona erer. Bu siirece
gelindiginde kesif ekibi uzun c¢alismalar sonucunda yorulmus, hatta bikmis olabilir.
Ancak, son birkag¢ ay icindeki etkilesimleri ve sonuglari, miisterilere ve neye deger
verdiklerine, gelecegin yiikselen pazar1 ve is modeli inovasyonlart konusundaki
potansiyelin derinlemesine degerlendirildigi bir anlayisa olanak tanimustir.
Organizasyon igerisinde gerceklestirilecek stratejik inovasyon igin giiven ortami
yaratilmig, kurum i¢i inovasyon siire¢lerine entegrasyon i¢in yontemlerin belirlenmesi
ve derinlemesine incelenmesi saglanmistir. Yaratma asamasi tahmin edilebilecegi
gibi, gelecegin islerini 6ngdérmek ve tanimlamak i¢in hayal giiciiniin kullanildig:
yaratici bir etkinliktir (Johnston ve Bate, 2003). Bu asama asagidaki ¢alismalardan

olusmaktadir:
e Dogru ortami olusturmak
e Yaratim
e Takim galismasi
e Girisimcilik
e Gerekli araclar1 toparlamak
o lcgori
e Firsat formati
o “Kaba” degerlendirme kriterleri
e Yaratim siireci
e Uyumsuz asama: Baglangig fikirlerinin belirlenmesi
e Uyumlu asama: Konsept gelistirme ve degerlendirme

Yaratma asamasi, kesif ekibi liyelerinin kesif asamasinda edindikleri bilgileri

yeni is firsatlarina doniistiirmelerinin zamanidir (Johnston ve Bate, 2003).
Bu siirecte;

e Yaratici, takim ¢aligmasina uygun ve girisimci bir is ortami1 hazirlanir,
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Kesif asamasinda kazanilan goriislere dayanarak, gelecekte ortaya ¢ikacak olan
is firsatlar1 belirlenir. Bu tespit yapilirken yalnizca organizasyonun mevcut
yeteneklerine uygun firsatlar tanimlanmalidir. Firsatlar yeterince cekici ise
organizasyonun kendi kaynak ve imkanlar1 baglaminda bunu gerceklestirmesi

i¢in bir yol bulunabilir.

Bu yaratim i¢in gerekli araglar, firsat bigimleri/sekilleri/secenekleri ve bazi
zorlu degerlendirme kriterleridir. Bu araglarin temeli, kesif asamasinda

toplanmus i¢ gori listeleriyle saglanmaktadir.

Bu siireci mecazi bir huniden gegerken diisiiniilmeli, kazanilan i¢ goriilere
dayal1 olarak, huninin tepesine biiyiikk miktarda “baslangi¢c fikri” koyarak
baglanildigini hayal etmelidir. Bu nokta, fikir miktarinin, yani niceliginin fikrin
kalitesinden daha 6nemli oldugu bir yaratici siirecin baslangicidir. Huniden
gecebilecek ve inovasyona uygunlugu denetlenecek fikir, huninin agzinin
genisligiyle sinirlidir. Dolayisiyla huninin tepesine ne kadar ¢ok fikir eklenirse,
huniden fikirlerin akis siiresi o kadar uzun olacak, bu da kesif siirecinin
uzunlugunu/kisaligin1  belirleyici  faktorlerden biri  haline gelecektir.

Yeniliklerin tespiti, fizibiliteye gore bu siirecte daha onceliklidir.

Firsat bicimleri/sekilleri/secenekleri kullanilarak, baslangigtaki fikirlerin
“huninin altina inen” kisimlar1 segilerek ve daha da gelistirilerek ¢iktilar

inovasyon yaratim siirecine taginir.

Son adim olarak, kaba degerlendirme kriterlerinin kullanimiyla firsatlar
siralanir ve “haritalandirma asamasi1” i¢in huniden en gii¢lii sekilde ¢ikmalari

saglanir.

3.5.1.5. Haritalandirma Asamasi

Haritalandirma asamasi Oncesi gelistirdigimiz asamalarda kesif ekibi,

misterilerle ilgili yeni goriislere, gelecegin gelismekte olan pazarina dair 6ngdriilerde

bulunma potansiyeline, pazardaki mevcut is modellerini miisterilere ve organizasyona

deger olarak katmak i¢in yeniden yapilandirma yollarina dayanan bir dizi yeni is firsati

yaratmaktadir. Siire¢ bazinda degerlendirecek olursak, bu firsatlar, iist yonetimin

belirttigi ihtiyaclar1 yerine getirebileceklerini 6ne siiren, bir dizi “zorlu” degerlendirme
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ve filtreleme siirecinden geger. Haritalandirma asamasi kesif stirecindeki son adimdir.
Yeni is firsatinin uygulanmasi i¢in bir planlama siirecidir ve asagidaki adimlardan

olusmaktadir (Johnston ve Bate, 2003):
o Kiitik stratejik sektorleri tanimlanmasi
e Her sektor i¢in yol haritalar1 olusturulmasi
e Aksiyon nesnelerinin tespiti ve degerlendirilmesi
e Trendler
o Siireksizlikler
e Mihenk taglari
e Olgiim araglar1 gelistirmek
e (Ciktilarin {ist yonetime sunulmasi

Burada sunulan stratejik yol haritasi, is firsatinin gelistirilmesinde goz oniinde
bulunmasi gereken onemli sektorlerin, bu sektorleri temsil eden gruplarin ve bu
tabakanin birbiriyle iligkilerinin temsil edildigi bir is/zaman ¢izelgesidir. Kesif
siirecinde tanitilan araglarin ¢ogunda oldugu gibi, haritalandirma asamasinda da
belirlenen sektére ve firsatlara uyacak sekilde alinacak aksiyonun organizasyon
baglaminda ozellestirilmesi/uyarlanmas1 gerekir. Ik uyarlanma alani ¢izelgenin
kendisidir. Stratejik inovasyonun gerceklestirilecegi pazar, pazar yapist ve
karakteristik 6zellikleri goz oniinde bulundurularak planlanan isler ilgili donemlere
gore boliinmelidir. Elektronik gibi olduk¢a dinamik endiistriler i¢in, ilgili zaman
segmentleri aylar olmasa da muhtemelen geyrek yillik dilimler seklinde planlanabilir.
Biyoteknolojide bu zaman yillar veya belki de on yillar olacaktir. Birgok isletme i¢in
ic ila bes yil arasinda uzanan alt1 aylik aralar, genellikle stratejik yol haritas1 i¢in
uygun bir zaman aralig1 olacaktir. Bir haritalama toplantisinda, bir dizi flipchart
sayfasin1 bir araya getirerek ve zaman ¢izgisini alttan c¢izerek zaman fazlan

olusturulabilir.

Ekip kesif Asamasinda Ogrendiklerini kullanarak, gelecegin pazarinda
gelistirilirken, tanitilirken ve rekabet ederken géz Oniinde bulundurulmasi gereken
cesitli alanlar belirleyecektir. Kesif Asamasinda tarif edilen lider panelleri, gelismekte

olan pazar iizerinde etkili olacak gii¢lerin anlasilmasinda son derece degerlidir. Bir¢ok
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farkli sektorde uygulanan daha yaygin siire¢ aktdrlerinden ve paydaslarindan bazilari

sunlardir:
e Firsat gelistirme (dahili)
e Tiiketici/Toplum
e Miisteri/Pazar yeri
e Rekabet
e Teknoloji
e Hiikiimet/Mevzuat

Her endiistri, stratejik yol haritasina dahil edilecek benzersiz ve onemli
aktorlere ve sektorlere sahip olabilir. Kesif ekibi, yeni is firsatlarini gelistirmede biiyiik
rol oynayacak sektorleri segmelidir. Bir sektoriin/aktoriin olumlu ya da olumsuz bir

etkisi olabilirse, stratejik yol haritasina dahil edilmesi gerekir.

Bir haritalama toplantisinda, zaman c¢izelgesinin hemen yukarisindaki yazi
tahtas1 kagidina bir dizi "bant" ¢izebilir ve bunlari sektor adlartyla etiketleyebilirsiniz.
Sekil 3.2°de bir 6rnek goriilebilir (Johnston ve Bate, 2003).

Uriin Geligtirme

Firsat Gelistirme Prototip Modelleme
: Patentleme 3
Urgn  Partnerler imalat Segenekleri
Ozellikler Test Agamalari Ulusal Satislar
Miigteri / Pazar Fiyatlandirma Savaslari
Hedef Pazar Endlistriyel Bor¢lanma

Uretim Kapasitesi Agimi

Rekabet Sunumlar X Piyasaya Girdi
Yeni Web Sitesi T D Y Yeni UrGintind Tanitti
Yeni Urlin Cizgisi
Z Sirketi Kuruldu

Devlet / Hukuki Duizenlemeler
Yasal Gézden Gegirmeler

Hukuki Diizenlemeler ~ Reklam Incelemeleri

1T

1.Yil 2.Yil 3.Yil 4.Y1l 5.Y1l

Yerel Secimler

Sekil 3.2: “Stratejik Yol Haritas1”
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Haritalama asamasi, ismini sirket icin stratejik bir yol haritasi olusturmaktan
alir ve sirketin gelecege yonelik pazara 6ngdriisiinii herkesin gérmesi i¢in somutlastirir
ve yukaridaki tablo bu durudu siire¢ baglaminda ortaya koymaktadir (Johnston ve
Bate, 2003).

Stratejik bir yol haritasi, is firsatinin basarili olmasi i¢in yapilmasi gereken
kritik etkinlikleri ve kilometre taslarini igeren gelecege yonelik bir zaman c¢izgisidir.
Stratejik yol haritasinin sagladigi uygulama planimnin “biiylik resmi” gosterebilmesi,
ele alinmast gereken kilit meseleleri agikca ortaya cikaracaktir. Haritalandirma

asamasini gerceklestirmek i¢in izlenmesi gereken temel adimlar su sekildedir:

e Haritalamaya, ilgili zaman ¢ergevesini belirleyerek (genellikle bes yil) firsat
gelisimi, tiiketici/toplum, miisteri/pazar, rekabet, teknoloji ve devlet/hukuki

diizenleyici kurumlari, paydaslar1 ve 6nemli aktorleri belirleyerek baslanir.

e Her sektor i¢in, bu is firsatinin (veya bir firsat portfdyiiniin) gelisiminde rol
oynayacak eylem kalemleri, egilimler, siireksizlikler ve kilometre taslari

tanimlanir ve tabloya yerlestirilir.

e Stratejik yol haritasina yerlestirilen kilit unsurlari takip etmek igin, ilerlemenin
kaydedilmesi ve atilmasi gereken Onlemlerin alinmasi i¢in dl¢lim araglarinin

gelistirilmesi gerekir.

e Kesif Siirecindeki son adim olarak, i$ firsatlarinin portfoyii ve stratejik bir yol
haritasi list yonetime gosterilir. Sik sik, bu i firsatlar1 daha sonra kurum igi
standartlar1 ve deQerlendirme Olgiitlerini  kullanarak, sirket igin
potansiyellerinin nicel bir degerlendirmesine tabi tutularak siirecine kaldig

yerden devam edilebilir. (Johnston ve Bate, 2003).

3.5.2. Olusum Siirecinin Esnekligi

Basarili bir strateji inovasyon girisimi i¢in Kesif Siirecinin tiim asamalari
uygulanmalidir. Ancak, her bir kiside parmak izlerinin farkli olmasi gibi, farkl
organizasyonlar i¢in s6z konusu iKi farkli kesif siireci de birbirinin aynisi degildir ve
birbirine benzemez. Her asamada gerceklesen faaliyetler, sirketin bireysel kosullarina

ve girisimin hedeflerine bagli olarak oOnemli Ol¢lide degisecektir. Buna gore,
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gerceklestirilen faaliyetlere bagli olarak, silirecin maliyetleri ve zamanlamasi da
degisecektir. Sirketiniz i¢in dogru olan bir stratejik inovasyon girisiminin kapsami

tipik olarak asagidaki faktorlere bagh olacaktir (Johnston ve Bate, 2003):
e Sirket hacmi
e Endiistri hacmi
e Enddstri tipi
e Stratejik smirlar

e Istenilen yenilik derecesi

3.5.2.1. Firma Biiyiikliigiine Gore Stratejik Inovasyon

Genel olarak, biiyiik sirketler stratejik inovasyon i¢in kendinden daha kiigiik
sirketlere gore daha fazla kaynaga sahiptir. Bununla birlikte, yeni is firsatlarinin
belirlenmesi siireci, kiigiik sirketler i¢in biiyiikk bir sirkete gore aymi derecede
Oonemlidir. Bu ¢alismada sunulan “bes asamali Kesif siireci”, mevcut olan belirli bir
kaynak seviyesine bagli degildir. Her sirketin, her asamada ne kadar zaman ve para
harcandigina bakilmaksizin, her bes fazin da gergeklestirilmesi tavsiye edilir. Bununla
birlikte, daha biiyiik kaynaklar1 olan daha biiyiik sirketler, daha kii¢iik 6lgekte olan
sirketlere gore daha fazlasini yapabilirler. Ornegin, daha biiyiik sirketler genellikle
kesif ekibine katilmak i¢in atanabilecek tiim islevsel alanlarinda bir diizine kadar kisiyi
rotasyonlu olarak tanimlayabilir. Her ekip iiyesinin bu yenilik girisiminin alt1 ila sekiz
ay boyunca calisma siirelerinin yiizde 20 ila 25'ine kendini adamasi anormal bir yiik
degildir. (Johnston ve Bate, 2003).

Kesif Asamasinda, daha biiylik sirket biitgeleri, ililke capinda veya diinya
capindaki ekiplerin seyahatlerle, profesyonelce organize edilen toplantilara ve miisteri
ziyaretlerine katilmasina olanak saglayacaktir. Kapsamina bagl olarak, bu kiiresel
girisimler bir y1l veya daha fazla siirebilir. Kiiclik sirketler bu siireci ¢ok farkl
deneyimlerler. Daha az sayida insan bulundugunda, Kesif Siirecine {iniversite gagindaki
bir stajyeri segebilirler. Stajyerin uygunlugundan yararlanmak ig¢in, tiim inisiyatif bir
yaz boyunca tamamlanmaya ¢alisilabilir, ki bu da odaklanmis bir inisiyatif tizerinde

olduk¢a miimkiindiir.
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Ulke capinda veya yurt disindaki miisteri bolgelerinde yapilan ayrmtili
toplantilar yerine, daha kiiciik sirketlerden gelen ekiplerle, arastirma ¢abalarin1 daha
fazla yerel ziyaretlere, baskalariyla telefon goriismelerine ve internet {izerinden pazar
egilimleriyle ilgili literatiir arastirmalarina yogunlastirabilir. Stratejik inovasyon i¢in
kesif siirecinin uygulanmasi son derece esnektir ve farkli biiytiikliikteki sirketlerdeki
farkli kaynaklarla siire¢ yonetimi degisik sekillerde gergeklestirilebilir (Johnston ve
Bate, 2003).

3.5.2.2. Endiistri Biiyiikliigiine Gore Stratejik Inovasyon

Sirket bilyiikligiine benzer sekilde, sektoriin biliytkligi de Kesif siireci
kapsaminda 6nemli bir rol oynayacaktir. Biiyiikliik olarak hem elde edilen gelirleri
hem de sanayi sayisini, katilimecilar1 kastediyoruz. Tahmin edebileceginiz gibi,
milyarlarca dolarlik otomobil endiistrisinde stratejik bir yenilik¢i olmak, bir tilkede tek
tekerlekli bisiklet pazarinda yenilik¢i olmaktan daha 6nemli ve zorlu bir Kesif siireci
gerektirecektir. Otomobil endiistrisi olduk¢a karmasiktir; birgok paydas (miisteriler,
tedarikgiler, bayiler, iireticiler, pazar sonrasi tedarik¢iler vb.) ve kesfedilecek pazar
segmentleri vardir. Otomobil endiistrisindeki Kesif asamasi oldukga genis ve uygulama
icin gok¢a zaman alacaktir. Diger taraftan unicycle tek tekerlekli bisiklet pazari, sadece
bir avu¢ {reticiden, nispeten smirlt sayida distriblitorden ve kiigiik bir
kullanici/merakli ¢ekirdeginden olusmaktadir. Kesif asamasinda i¢ gorii toplanmast,
daha kiiciik, daha basit olan tek tekerlekli bisiklet pazari i¢in daha kolay olacak,
kapsam ve Ol¢eginde, ¢cok daha smirl olan bir Kesif siireci gerektirecektir. Ayni
zamanda, kiyaslamak gerekirse otomobil pazari iizerinde stratejik inovasyon yoluyla
onemli bir etki yaratmak, strateji inovasyonu yoluyla tek tekerlekli sirk bisiklet
pazarina 6nemli Ol¢iide etki etmekten cok daha fazla gelir artisiyla sonuclanabilir.
Otomobillerde potansiyel olarak daha yiiksek getiri saglanmasi, tek tekerlekli bisiklet
icin gerceklestirilmesi gereken yatirima nazaran otomobil i¢in yapilan stratejik

inovasyona daha fazla yatirim yapilmasini hakl kilacaktir (Johnston ve Bate, 2003).
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3.5.2.3. Endiistri Tiiriine Gore Stratejik Inovasyon

Endiistrinin  biiytikliigiine ek olarak, endistrinin tiiri de Kesif Siirecinin
kapsamini belirlemeye yardime1 olacaktir. Daha fazla degisim veya doniisiim gegiren
endiistriler, genellikle daha istikrarli pazarlardan daha kapsamli bir kesif Siireci
gerektirecektir. Bunun nedeni, eger degisiklikler daha hizli gergeklesiyorsa pazarin
gelecegi hakkinda bir fikir edinmenin daha zor olmasidir. Telekomiinikasyon
endiistrisi gibi ¢ok dinamik pazarlari, kendisiyle alakali sektorlerle ve paydaslarla
(yeni tiriinler, yeni sirketler, yeni diizenlemeler, yeni teknolojiler ve bazilarini
bilgisayar  endiistrisi  ile)  Dbirlestirmenin  kaginilmaz  oldugu asikardir.
Telekomiinikasyon endiistrisindeki her pazar uzmani, ortaya ¢ikmakta olan farkli bir
piyasa senaryosunu iyi tanimlayabilir fakat bu durum, kesif ekibinin gelecekte sirket
i¢in ne tip durumlarin bekledigi tizerinde hemfikir olmalarini zorlastirabilir. Bu durum
dinamik pazarlarda, ¢ok sayida kesif ¢cabasi gerektirebilir ve gelecegin 6ngoriilebilir
hale gelmesi ve yeni is firsatlarinin tanimlanmasi ig¢in daha uzun bir siire gerektirebilir.
Daha istikrarli pazarlarda kesfetmek daha kolaydir. Dikkate alinmasi gerecken bu
pazarlarda daha az gii¢c harcanacagidir. Ornegin, sigorta endiistrisindeki bir Kesif
siireci, telekomiinikasyon diinyasindakilerden daha kiigiik 6lgekli bir ¢aba olacaktir

(Johnston ve Bate, 2003).

3.5.2.4. Stratejik Smirlara Gore Stratejik Inovasyon

Kesif Stirecinde kesfedilecek bir veya daha fazla stratejik sinirin se¢ilmesinin,
girisimin biiyiikliigli, kapsami ve zamanlamasi iizerinde kritik bir etkisi olacaktir.
Stratejik bir sinir, bir sirketin mevcut kurumsal stratejisinin ve i modelinin 6tesinde
olan bir pazar, iirlin, teknoloji veya is siirecidir. Tek bir sinirin belirlenmesi, Kesif
ekibinin ¢abalarini1 ve faaliyetlerini arastirma asamasinda odaklamalarini, bir miisteri
grubuyla etkilesime girmelerini, bir pazarin gelecegini 6ngdrmelerini ve en az sayida
is modeli hakkinda fikir edinmelerini saglar. Cok yonlii sinirlarin se¢imi, mevcut

firsatlar1 en iyi sekilde anlamak icin bu alanlarda ¢ok sayida kesifle sonuglanacaktir.

Sinirdaki  degere iliskin i¢ goriiler ¢ farkli  kesif vektoriinde

bulunabileceginden bahsetmistik. Bunlar, miisteri degeri, pazar dinamikleri ve is
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modeli  inovasyonudur.  Gergeklestirecegi  fonksiyona gére bu smirlarin
degerlendirmesi de uygun vektorler segilerek yapilabilir. Marka adini veya iirlinii
farkli bir hedef kitleye yeniden konumlandirma gibi bazi siirlar yalnizca tek bir
vektorde kesif yapilmasini gerektirebilir. Bu da miisteri degeri vektoridir. Yani bu
ornekte, yeni hedef kitlenin iggoriileri, yeni bir is firsatinin yaratilmasi i¢in ¢ok kritik
olacaktir. Ote yandan, gelismekte olan bir teknolojiden yararlanmak igin ii¢ vektdriin
de arastirilmasini gerektirebilir. Bu arastirmalar teknolojiye (miisteri deger vektorii)
ve miisteri pazarina nasil gelecegine dair bir resim (pazar dinamikleri vektorii), yeni
girisimin (is modeli inovasyon vektdrii) nasil en iyi sekilde organize edilecegine dair
bir anlayis sunabilir ve bu durum kesif siirecini daha karmasik hale getirebilir
(Johnston ve Bate, 2003).

3.5.2.5.Arzulanan Inovasyonun Derecesine Gore Stratejik inovasyon

Kesif Siirecinin karmasikligi, istenen strateji inovasyonunun derecesi ile
dogrudan ilgilidir. Diinyaya yeni pazarlar yaratacak ve rekabet icin essiz,
stirdiiriilebilir bir avantaj saglayacak yeni is firsatlarin1 belirlemek isteyen sirketlerin
giiclii, daha biiyiik 6l¢ekli bir kesif islemi planlamasi1 gerekecektir. Bu daha vizyoner
pazar firsati, sadece bir ya da iki beyin firtinasi oturumu diizenleyerek miimkiin
olmayacaktir. Bu siireg, bir ekip i¢in daha uzun vadeli bir caba gerektirebilir veya
sirket, bu diizeydeki strateji yeniligini ayni anda siirdiirmek i¢in iki veya ti¢ Kesif ekibi

kurmaya karar verebilir (Johnston ve Bate, 2003).

3.5.3. Stratejik Inovasyon Yonetimi

“Gegmisi yonetemiyorum. Hiikiimetimde giiniimiizii yoneten baska insanlar
var. Gelecege 151k tutacak lider olmak benim tek sorumlulugum ve bu gelecegi

calisanlarimla birlikte yaratacagim” (Johnston ve Bate, 2003).
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Sekil 3.3: “Stratejik Firsat Spektrumu (SFS)”

Wal-Mart, Charles Schwab ve Dell siklikla is diinyasinda stratejik inovasyonun
popliler kurumlar1 arasinda yer alirken, temel 6rnek olmalart bakimindan riskli
uygulamalariyla ornek teskil etmez. Strateji yeniliginin, yiiksek riskli olmasi
gerekmez. Stratejik inovasyon, bugiiniin yeni bilylime firsatlari diinyasinda ve
pazarlarda rekabet avantaji saglayan stratejinin 6tesinde bir sey olmali. Bir sirket ilk
satis ofisini kendi tilkesi disinda agtiginda, bu stratejik bir yeniliktir. Time Inc. People
dergisini tanittiginda bu bir strateji yeniligi oldu. Nike, markasimni yeni giyim ve
ekipman pazarlarina girmek i¢in kullandiginda, istikrarli bir yenilik yapiyorlardi.

Sirketler tarafindan yapilan genis bir inovasyon derecesi yelpazesi vardir.

Stratejik inovasyonu bu durumda bir Stratejik Firsat Spektrumu (Strategic
Oppurtunity Spectrum) olarak tanimlayabiliriz. Sekil 3.3’te gosterildigi gibi
yelpazenin bir ucu, diger pazarlarda satis ofislerini genisletmek gibi stratejik yenilikler
ve {irlin teklifler olabilir. Bunlar 'goriiniir' firsatlardir. Bazi durumlarda mutlaka
yapilan bu inovasyonlardan bazilari, diinya pazarlari igin yeni tiriinler ya da ¢igir agan
tirlinler olmayacaklardir ancak her haliikarda organizasyona ve miisterilerine
sagladiklar1 yeni degeri temsil ederler. Bu da organizasyon icin yeni Stratejik
yeniliklere alan saglar. Bunlar, goriiniir firsatlar, yonetimin bir siiredir farkinda oldugu
ancak heniliz tanmitilmadan Once c¢alisilmasi ve tanimlanmasi gereken stratejik

segeneklerdir.
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Federal Express, amazon.com ve Starbucks gibi sirketler stratejik inovasyon
alanmin klasikleri arasindadir. Bu sirketlerin egemen oldugu pazarlar, onlar
yaratmadan 6nce mevcut degildi. Bu pazarlar miisterilerin neye ihtiyaglari oldugunu
anlamadiklari/bilmedikleri yerlerde deger saglamak i¢in yaratilmiglardir. Hareketleri
cesaretliydi, bazilar1 tarafindan riskli olarak degerlendirildi, ancak her haliikarda
diinyaya yeni triinler, hizmetler ve pazarlar kurulmasina neden oldular. Bu durum,

gOoriiniir ve vizyoner uglar arasinda bir yere diiser.

Yenilik seviyesini nasil smiflandiracaginiza ve yeni yenilik¢i iiriin veya
hizmetlerin hangi spektrumda yer alacagna iliskin kati1 kurallar yoktur. Bu orta
temelli, halihazirda var olan pazarlardaki iiriin ve hizmetlerden olusan, ancak bu
pazarlar1 yeniden tanimlayan veya pazarin geleneksel olarak nasil isledigine iligskin
carpict bir degisikligi temsil eden sirket inovasyonlar olarak diisiiniilebilir. Southwest
Airlines, gorliniir ve vizyon sahibi uglar arasinda yenilik¢i stratejiler yaratan bir
sirketin 6rnegi olup, mevcut bir piyasaya tanitilan benzersiz bir is modelidir. Dijital
kameralar, kablosuz telefonlar ve elektrostatik kumas siipiiriiciiler de SFS'nin

ortasindaki yenilikler olabilir (Johnston ve Bate, 2003).

Stratejik yeniligi bir sirkette, bir kereye mahsus bazda yapilabilir. Bu tez
calismasinda bahsettigimiz 6rneklerin ¢ogu gecici ekipler tarafindan ylriitiilen
girisimlerden gelmektedir. Bununla birlikte, stratejik yenilik i¢in i¢ yapida

yetkinliklerin ve organizasyon kabiliyetlerinin gelistirilmesine gerek duyulmaktadir.

Gegici veya siirekli olarak yapilip yapilmadigi temelinde ayrim yapilmaksizin,
inovasyon sonrasi strateji dort ana elementte devam etmelidir (Johnston ve Bate,

2003). Bu stratejileri su sekilde siralayabiliriz:
1. Yonetim yetkisi
2. Kurum altyapisi
3. Yenilik stireci
4. Kurum kiiltiirii
Bu basliklar1 biraz detaylandiracak olursak,

Yonetim Gorevi: Bir sirketteki iist diizey yonetimin, sirketin saglayabilecegi
stratejik inovasyonu taahhiit etmesi ve uygulanmasi konusunda ¢alisanlarimi

yonlendirecek bilingte olmasi ¢ok Onemlidir. Calisanlar, genellikle zaman
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taahhiitlerini, yonetim ekibinin algilanan taahhiidiiyle tutarli olacak sekilde belirlerler.
Bu nedenle, strateji inovasyonu i¢in yénetim giicii ne kadar giigliiyse, o kadar hizli ve
kaliteli bir girisim gergeklestirilecektir. Strateji inovasyonunu temel bir yetenek olarak
inga etmek isteyen bir sirket i¢in, bu inovasyon talimatinin {ist yonetim tarafindan
kendi is sistemlerine dahil edilmesi gerekir. Bu da hizli karar almay1 ve uygulamalarin

stirdiirtilebilirligini destekleyerek inovasyonu kurumun bir parcasi haline getirecektir.

Kurumsal Altyapi: Strateji yeniligi igin altyap: gereklilikleri, bir takim insan
kaynaklar1 ve diger baz1 kaynaklardan olusur. Biiyiik sirketler i¢in, ekibin sirkette yeni
stratejik inisiyatiflerin uygulanmasinda bazi sorumluluklar1 olacak olan {ist-orta
yonetimde 8 ila 12 kisilik farkli, ¢apraz fonksiyonel bir ekip olmasi gerekir. Kiigiik
sirketler 4 ila 6 kisilik ekipleri hedefleyerek ve sirket i¢indeki stratejik kararlarla
dogrudan ilgili olan kisileri siirece katarak inovasyon kesif siirecini baslatabilir. EKip,
stireci yonlendirmek igin bir kaptana ve finanse etmek igin iist diizey bir yonetici
sponsora sahip olunmalidir. Bir strateji inovasyon girisimi i¢in fon gereksinimleri
sirketin biiytkliigiine, yer aldig1 endiistriye ve ekibin stratejik siirlarini arastirmak
icin ne kadar agresif olmak istedigine bagli olarak onemli Olciide degisiklik
gosterebilir. Bazi sirketler 50.000 ABD Dolar1 degerinde maliyetle strateji
bilgilendirme girisimleri gerceklestirirken, digerleri (genellikle biiyiik, kiiresel
sirketler) yedi basamakta biitgeleri bu is i¢in harcamaktadir. Bu konuda 6nemli 6l¢iide
izlenmesi ve dikkat edilmesi gereken, belirledikleri etkinliklere dayanarak biitgeyi

tahmin edebilen ekiptir (Johnston ve Bate, 2003).

Inovasyon Siireci: Iyi bir ekibin, strateji inovasyonuna yol agan yeni is
firsatlar1 yaratma konusunda rahat ve uygun bir siirece ihtiyaci vardir. Kesif siireci bu
ihtiyac1 karsilayacak sekilde belirlenmistir. Bir onceki kisimda ayrintili olarak
aciklanan bes asama, gerekli yapiy1 saglamak icin tasarlanmistir. Bu asamalar ayni
zamanda asamalardaki faaliyetlerin ¢ok gesitli endiistrileri ve sirketleri barindirmasi

icin esnekligi de saglar.

Sirket  Kkiiltiirii: Bir strateji inovasyon girisimi  gegici  olarak
gergeklestiriliyorsa, ekip, kendisi i¢in ve basarisi i¢in gerekli olan yaratici, isbirlik¢i
ve girisimcei ortam1 veya kiiltiiri olugturabilir. Bununla birlikte, bir sirket biinyesinde
kalict bir stratejik inovasyon gelistirme yetenegi yaratmak isterse, gelismesi igin

kurum kiiltiiriinde de ayarlamalar yapmasi gerekebilir (Johnston ve Bate, 2003).
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3.6. Stratejik Inovasyonun Organizasyon Basarisina EtKisi

Pazarin veya sirketin ekonomik durumundan dolayi, iist diizey yonetimin sirket
yonetiminde tutucu olmasi gerektigi zamanlar olur. Artan iirlin gelistirmeleri ile
bugiiniin ¢ekirdek yetkinligine yatirnm yapmak ya da disiik riskli yeni is firsatlar
tizerinden ilerlemek en ihtiyatli finansal strateji olabilir. Bunu uygulamanin iki temel
yolu vardir; sirketin kar edebilir ¢ekirdek yetkinligini giiclendirmek ve insa etmek.
Oyle zamanlar gelecektir ki organizasyon biiyiimesinin cekirdek yetkinlikteki

basarilabilir seylerin 6tesinde bir gereklilik oldugunu gézlemleyebilir.

Peki bu yetkinlik ne olacak? Bu soruyu sordugumuzda, bu yetkinligin;
“yarmin ¢ekirdek yetkinligi’nin aktif takibindeki “bugiiniin ¢ekirdek yetkinligi”nin
yonetimi gézlemleme ve sekillendirmesinin, {ist diizey yonetim i¢in en 6nemli iliskisi
oldugunu soyleyebiliriz.  Bu iki Oncelik sirketin yonetiminde siirekli olarak
dengelendiginde, organizasyonda gelecek biiylimesine giden dinamik ve odaklanmig

patika ile sonuglanan, gerekli stratejik tansiyon yaratilabilir.

Bu nedeniyle, kismen, oyun alam1 oyuncaklar, yiirilyiis yollari, ¢op
konteynirlari, havalimanlarinda bebek bezi degistirme platformlar1 ve daha bir¢ok
tirtinler gibi yeni kategorilerin endiistrilerdeki biiytimesi ile ¢ekirdek yetkinliklerdeki
biiyiimeyi dengeleme gergegi sayesinde, bu alanda oOrnek olarak verilebilecek
Rubbermaid firmas1 hakli bir itibar kazanmistir. Rubbermaid’in tist diizey yonetimin
cekirdek yetkinlikleri yonetmek ve yarinin yeni biiyiimesini yaratmak arasindaki bu

stratejik gerilimini, gelistirmelerine yardimci olan bir siirecle ortaya koydu.

Bir sirketin tiim kaynaklarin1 bugiiniin ana isine yerlestiren ve gelecegi
gormezden gelen st diizey yoneticiler, pazardaki degisikliklerin takibinden
uzaklasarak, organizasyonun gelecegin pazarlarina yonlenmeleri konusunda
hazirliksiz kalmalar riskine neden olmaktadir. Ote yandan, bugiiniin temel isine ve
cekirdek yetkinligine a¢ olan veya heniiz gelistirme asamasinda olan bir sirket,
kaynaklarini “bir sonraki biiyiik sey” lizerine bahis olarak yerlestirirse, bu bahisler
sebebiyle 6denmeye hazir olunmadan once kuruyan ciddi bir nakit akisi ile
karsilagilmasina sebep olabilir. Kurumsal basari i¢in stratejik olarak yeni pazarlar
yakalama ve kesfetme sirasinda bugiiniin ¢ekirdek yetkinligini ilerletme ¢ok kritik bir

Onem arz etmektedir.
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Orgiitsel degisim perspektifinden bakildiginda inovasyon, belirli bir
organizasyonel degisim seklidir. Stratejik degisim perspektifinden bakildiginda,
birgok bilim adamu, stratejik inovasyon siirecinin “donma- degisim-yeniden donma”
dongiistinii takip ettigini iddia ediyor. Abraham, J.Y. ve Knight, D.J. “inovasyon-
kavramsallastirma-optimize etme-uygulama-yakalama” gibi, stratejik yeniliklerde bes
asamal1 bir spiral 6nermektedir. Uretmek, isleri baslatmak, gizli bilgi ve deneyimi
paylasmak anlamina gelir. Kavramsallastirma, bir seyleri bir araya getirme, taktikten
acik bilgi ve kavram olusturma deneyimine gonderme anlamina gelir. Optimize etme,
acik kavramlari net dlgiitlerle karsilastirmayi, ¢oziimlerin se¢imini hakli ¢ikarmay1 ve
en 1yi cevabi bulmay1 ifade eder. Uygulama, isleri tamamlama, prototip ¢oziimleri ve
projeleri olusturma, test etme ve performans gelistirme i¢in yeni bilgi ve deneyim
olusturma anlamina gelir. Yakalama, acik bilgi ve deneyimi toplamak, kodlamak ve
paylasmak, gelecekteki kullanim i¢in bilgi ve deneyimin yani sira bilgi ve deneyim
bosluklarinin belirlenmesi anlamina gelir. Stratejik inovasyon dongiisii tekrarlandikea,
bir organizasyonun her yerine yayilmis ve hatta kurulusunun sinirlar1 disina ¢ikarak
organizzsyonun siirekli artan bir bilgi ve yenilik tiretilmesi sz konusudur (Chen ve

Li, 2010).

Styles ve Goddard’a gore, performans 6lgiimii, mevcut is modeli analizi, rakip
analizi, zorlu endiistri varsayimlarindan, makro 6lgekte ve endiistri perspektifinden
gelecegi anlamak, stratejik bir hirs ve yeni is tasarimi gelistirmek gibi elementlerden
olusan “strateji diimeni/direksiyonu/garki” olarak tabir edilen bizim igin stratejik
inovasyona 6zel rehberlik saglar. Bir bagka 6rnekte, Birkinshaw, Hamel ve Mol bir
“motivasyon-bulus-uygulama-teori ve etiketleme” c¢ergevesi Onermektedir ve bu
strecler dogrusal degil paraleldir. Motivasyon, bireylerin kendi yOnetim
inovasyonlarint gelistirmeyi diisiinmelerine yol acgan kolaylastirict faktorler ve
zorlayict kosullar ile ilgilidir. Bulus, yeni bir varsayimsal yonetim uygulamasinin
ortaya ¢ikti81 ilk deneme eylemidir. Uygulama, hayatta (yani gercek bir ortamda) yeni
yonetim yeniliginin degerini tespit etmenin teknik siirecidir. Teorilestirme ve
etiketleme, organizasyon igindeki ve disindaki bireylerin mesrulugunu olusturmak

icin, yonetim yeniligini anlamalarini ve onaylamalarini saglayan sosyal bir siiregtir.

Stratejik inovasyon siirecini degisim perspektifinden dort asamaya ayiracak
olursak;
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1. I¢ ve dis cevreye ve miisteri tercihine dayanan degisen stratejik diisiinme

varsayimlari gerektiren stratejik inovasyon diisilincesi,

2. Yeni ¢evreye ve dinamik miisteri degerini kavramaya yonelik varsayimlara

uymasi gereken stratejik yenilik olusumu,

3. Stratejik inovasyonun 6zii olan ve gevre degistikge stratejik diisiince ve tasarim

ve dinamik diizenlemeye dayanmasi gereken stratejik inovasyon uygulamast,

4. Stratejik inovasyonun izlenmesi, daha iyi geri bildirim saglamak igin tiim
stratejik inovasyon siirecinin yenilik¢i bir sekilde izlenmesi ve kontrol

edilmesi.

Vurgulanmasi gereken ise, bu dort adimin birbirinden ayrilmadigi, birbirinin
igine gémiilii oldugu ve bu dongii devam ettikge stratejik inovasyonun arttigidir (Chen

ve Li, 2010).

“Her biiyiik egilim, ekranda goze carpmayan, goz ardi edilebilecek ve isten
atilmayacak kadar kiiciik, basit bir fis olarak baslar. Sadece tiirbiilans ¢evresine yakin
ilgi gosterenler gorecek ve yalnizca tiirbiilansin pozitif olabilecegini diisiinmeye yatkin
olanlar stratejik potansiyelini goreceklerdir. Vizyon sahibi liderlerin gorevi, yeni
bilgilerin kucaklandigi, korkulmadigi bir ortam yaratmaktir.” (Johnston ve Bate,
2003, s.265). Ancak, stratejik inovasyon, yenilik¢i olmayan bir kiiltiirde de ayakta
kalabilir.

Daha kat1 bir kiiltiirde hayatta kalmanin anahtari, kurumsal Onciileri izole
etmek ve korumaktir. Barclays Global Investors bunu iShare gelistirme ekibini sirket
merkezinin disindaki ayr1 bir yere gondererek yapmustir. Eger saha dist yerler bir
secenek degilse, organizasyonda bu grup i¢in ayri bir alan yaratmak distiniilmelidir.
Kurumun geri kalaniyla siirekli karsilagtirmaya tabi olmayan bir yere ihtiyaglar1 vardir.
Sirket kiiltlirlerinin, bir sirketin islerini nasil yiriittiigiiniin bir {iriinii oldugunu

sOyleyebiliriz.

Kurallar, siki1 kontroller ve hatalarin cezalandirilmasi, iist yonetimin isi
yiirtitmekte kullandig1 birincil araglardan biriyse, ortaya ¢ikan kiiltiir muhtemelen
riskten 6diin vermeyecek, korkutucu ve deneyimlemeye isteksiz olacaktir. Insanlarmn
harekete gegmeleri, sanslarini denemeleri, basarilar1 ve basarisizliklari i¢in kutlamalari
halinde kiiltiir cok daha yenilik¢i olacaktir. Kurum kiiltiiriiniin yonetim faaliyetlerinin

bir iiriinii oldugu dogruysa ve bu bilindigi halde onu yonlendiren yonetim faaliyetleri
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de degistirilmezse “kiiltiirii degistirmeyi” denemek organizasyon i¢in iyi olmayacaktir.
Sirket kiiltiiriinii daha yenilik¢i hale getirme girisimleri, yenilik¢i bilinglendirme
kampanyalar1 veya "inovasyon fuarlar1" yoluyla, sirket genelinde yeni fikirler

vurgulanarak olusturulabilir.

Bouton kurum kiiltiiri hakkinda diyor ki: “Yenilik¢i bir kiiltiir en bastan
baslamak zorunda. CEO bunu istemeli ve sonugta ortaya ¢ikan yeni fikirleri
kutlamalidir. En bastan kurulmast yular alabilir, ancak bir stratejik inovasyon
gerceklestirmenin pesinde olan bir organizasyonda olmasi gereken bir seydir bu.”
(Johnston ve Bate, 2003, s.266). Yeniliklerin bu olumlu pekistirilmesi ve yenilige
katkida bulunanlarin (her seviyede) 6zel olarak taninmasi, strateji inovasyonu ig¢in
dogru kiiltiiriin kurulmasinda degerli araclardir. Ust ydnetim, siirekli yenilik ve onlara
ulagma ihtiyacinin altin1 ¢izerek, sirketin hedeflerini ve gelecekteki vizyonunu iletme
konusunda dikkatli olmalidir. Strateji inovasyonunun hedeflerine aykiri1 olabilecek
diger kiiltiirel normlara dikkat edilmelidir. Ornegin, baz1 sirketler tek baslarma bir
projeyi savunan ve her seye ragmen basarili olan “kahramanlar” kutluyorlar.
Insanlarin bir kahraman olmak icin firsatlar aradigi bir ortamda, bireyler kesif
ekibine/takimina katilmakla daha az ilgileneceklerdir. (Johnston ve Bate, 2003, 5.266)
Ya da daha kétiisii, bir takima katilacaklar ve onun is birligine girecek dinamikleri
tahrip ederek onun kahramani olmaya calisacaklardir. Bu stratejik inovasyonun
basarist i¢in kritik bir durumdur. Harvard Business School profesorii ve ayni zamanda
“Yaraticilik ve Baglam” kitabinin yazar1 Teresa Amabile, bir inovasyon kiiltiirii

hakkinda sunlar1 soyliiyor:

“Bir takim icindeki dinamikler hem bireysel iiyelerin hem de takimin
yaratictligim bir biitiin olarak belirleyebilir. Organizasyonlardaki arastirmamiz, en
etkili yaratici ekiplerin, farkl becerilere ve bakis a¢ilarina sahip bireylerden olusan
ve birbirlerinin fikirlerine acgik olan, bu fikirleri yapici olarak elestirebilecek ve
birbirlerine yardim etmeye istekli olan kisilerden olustugunu géstermektedir. Biitiin
bunlar ekip iiyeleri ozgiirce iletisim kurduklarinda, birbirlerine giivenip saygi
duyduklarinda ve ekip arkadaslarinin projelerinin basarisina bagh olduklarin

hissettiklerinde ger¢eklesmesi daha olasid” (Johnston ve Bate, 2003, s.266).

Basarili olmak igin, resmi bir stratejik inovasyon sistemi, onu 'istenmeyen bir
degisime kars1 koruyan' 'bagisiklik sistemi' ile etkilemeli ve bu iki gii¢ uygun ortami

yaratim ve yikim ¢er¢evesinde yiirliterek birlikte hareket etmelidir.
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Bir inovasyon sisteminin bir organizasyonun isletim sistemlerine entegre

olmasi i¢in ele alinmasi gereken dort unsur asagidakileri igerir (Johnston ve Bate,

2003):

Yonetimin zorunlulugu: Maddi altyapr degisikliklerini igerebilecek
strateji inovasyonuna iist diizey yonetim taahhiidii, katilanlar i¢in net

hesap verebilirlik, temiz ve stratejik bir sinir iizerinde duruluyor olmasi.

Kurumsal altyapi: Stratejik yenilik i¢in bir altyapinin kurulmasi,
boylece, isletilmesi gereken kaynaklart ve performansi olgecek

mekanizmalar olusacaktir.

Yenilikgilik siireci: Kesif Siireci gibi yeni is firsatlarinin belirlenmesi

ve degerlendirilmesi i¢in 6zel bir siirecin gelistirilmesi.

Kurum Kiiltiirii: Strateji inovasyonunu destekleyen kurallarin,
normlarin  ve tanimlamalarin  olusturulmasi, sonugta strateji
inovasyonunu destekleyen bir kiiltlir yaratilmasina olanak

saglayacaktir.

Sirasiyla stratejik inovasyonun Onciillerini, siireglerini ve sonuglarini

tartigtiktan sonra, onlar1 bir araya getirdigimizda daha fazla dikkat edilmesi gereken

birkag husus ortaya ¢ikmaktadir ve bu siire¢ Sekil 3.4’te islenmistir.

- Bilissel Potansiyel
II Bues Perspektif Rekabetgi
(,cvrcsclh Pozisyon
Belirsizlikler 7y
fgsel Stratejik Stratejik Stratejik
Organizasyon [ » Inovasyonun Inovasyon Inovasyonun
Karakteristikleri Gegmisi Stireci Sonuglari
\ 4
Ust - Dinamik
Yonetim Degl%"lm. Miisteri
Takimlari Perspektifi Degeri

Sekil 3.4: “Entegre Bir Stratejik Yenilik Cercevesi”

Ilk olarak, stratejik inovasyonun onciilleri cokludur ve farkli onciiller

birbirleriyle etkilesimlidir. Makro seviyeden mikro seviyeye ve disaridan igeriye,

onciillerin dis cevresel belirsizligin, i¢ organizasyonel ozellikleri ve iist yonetim
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ekiplerini kapsadigini ve her birinin bazi alt faktorleri igerdigini iddia edebiliriz. Ayni
zamanda, dis ¢evre belirsizliginin orgiitsel 6zellikler ve bunun tersine iist yonetim
ekipleri tlizerinde karmasik bir etkisi vardir. Halen, bircok bilim adami stratejik
inovasyonun onciillerini yonetsel, orgiitsel ve ¢evresel bakis agilarindan yola ¢ikarak
arastirmaktadir, ancak ¢ogu ii¢ seviyeli faktdrlerin ve bunlarin etkilesimlerinin ¢ok az
sistematik analizi ile ayrik, tek faktorlii caligmalar ortaya koyabilmistir. Stratejik
inovasyonun pek c¢ok onciilii oldugundan ve etkilesimleri ¢ogunlukla dogrusal
olmayan iligkilerde ifade edildiginden, sadece mikro vaka incelemelerine dayanarak
miitkemmel cevaplar vermek zordur, bunun yerine sistematik unsurlara vurgu yapan
bir 6z-6rgiitleme yontemi benimsenmelidir ve bu sekilde karmasik sosyal ve biyolojik

sistemler incelenmek igin daha uygun hale getirilebilir.

Ikinci olarak, farkli bakis acilarindan bakildiginda, farkli stratejik inovasyon
stiregleri vardir, fakat bu bakis agilarinin ve siireglerin stratejik inovasyonun
uygulanmasina daha iyi rehberlik etmesi i¢in birbirine entegre edilmesi gerekmektedir.
Stratejik inovasyon siirecinin giincel ¢alismalar1 ¢ogunlukla bilissel teori ve davranis
teorisi gibi bakis acilarindandir, ancak organizasyon bir ekosistemdir, organizasyonel
stratejiler organizasyonu besleyen ve imgesel olarak ifade edecek olursak, gida
zincirinin  aktiviteleri, enerji zinciri ve biyoloji zincirinin faaliyetleri olarak
gosterilmektedir ve stratejik inovasyon igliniin yeniden yapilandirilmasidir.
Olusturulan dongiisel zincirler, stratejik inovasyonun performansini arttirmay1 ve ¢
zincirin avantajlarini olumlu bir konumda kullanmay1 saglar. Bu nedenle, tiim stratejik
yenilik siirecini incelemek igin ekosistem yaklasimi benimsenebilir. Ayn1 zamanda,
mevcut arastirmalar temel olarak stratejik inovasyonun i¢ ve statik yoOnlerine
odaklanmakta ve nadiren sirketler biiylidikce mekansal ve zamansal evrimiyle
ilgilenmektedir. Es-evrim perspektifinden stratejik inovasyon iizerine tarafsiz ve

dinamik ¢aligmalar yapilabilir.

Ugiincii olarak stratejik inovasyon, dinamik rekabet avantaji ve gelecekteki
rekabet avantaji arayisin1 hedeflemektedir, ancak risk ihmal edilemez. Biiyiik 6l¢iide,
mevcut ciddi kiiresel finansal krizlerin kokii, finansal inovasyon risklerinin yetersiz
denetlenmesinin sonucudur. Sadece stratejik inovasyon icin basarili modelleri ve
yenilik¢i mekanizmalar1 incelememiz yeterli olmayacaktir. Stratejik inovasyonun
risklerini sistematik olarak tanimlamak i¢in ayn1 zamanda basarisizlik durumlarini da

incelemeye ihtiyacimiz vardir. Stratejik inovasyon siireci, tamamen kontrol
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edilemeyen bir siirectir ve riskin ortadan kaldirilmasi imkansizdir. Bir dizi kontrol
edilebilir veya onlenebilir riski tanimlamanin en azindan risk farkindaligir ve risk
azaltimi i¢in yararli oldugu dogrudur. Bu nedenle, stratejik inovasyon risklerinin
kaynaklarini belirlemek ve stratejik inovasyonun basarisini arttirmak icin etkili risk

yonetimi 6nlemlerini arastirmak da 6nemli ve acil gorevlerdir.

Dordiincii olarak, stratejik yenilik bir biitlin olarak daha iyi ele alinmalidir.
Sistem teorisine gore, sistemi olusturan her faktor birbirine baglidir ve birbirlerine etki
eder. Stratejik yenilik de dyle. Stratejik inovasyonun bagarisini veya basarisizligini
birlikte belirleyen, bircok faktorde yer alan sistematik bir degisimdir. Ornegin,
stratejik yenilik, dis ¢gevrenin ve i¢ durumun stratejik inovasyon kesif ekibi tarafindan
analiz edilmesinden bagslar, ancak farkli yenilikgiler, stratejik yeniligin gerekliligi,
uygulanabilirligi ve aciliyeti bakimindan farkli analitik sonuclar elde ederler. Boylece
farkli stratejik kararlar alinir. Burandan yola ¢ikarak sdyleyebiliriz ki, bakilan

perspektife gore riskler ve basari faktorleri tamamiyla degisebilir.

Stratejik inovasyon yapan organizasyonlar iiriin‘hizmet sunduklar1 pazarda
daha 6nce tretilmemis bir deger yarattiklar1 i¢in olusturduklar1 pazarin da lideri haline
gelirler. Pazar liderligi pozisyonuna ulasan organizasyonlar, i¢cinde bulunduklari
pazarda rekabet yoniinden de giiclenirler ve itibar kazanirlar. Projelendirme, {iriin
tasarimi, fiyatlandirma politikas1 ve pazarlama faaliyetlerinde rakiplerinin heniiz
deneyimlemedigi bir siire¢ tizerinden yeni bilgilere sahip olurlar ve bu bilgileri yeni
projeler tiretmek i¢in kullanabilirler. Bu durum pazarlama birimleri i¢in de olduk¢a
onemlidir. Yeni olusturulan pazarla, pazarlama biriminin fikirleri 6nem kazanir ve
yoneticilerin inovasyonla alakali kararlar, bu birim vasitasiyla, pazardan aktarilan

veriler esliginde inovasyon siirecinde etkin rol oynamasini saglar (Matheus, 2009).

Stratejik inovasyon stratejisi ve beraberinde gelen kesifsel inovasyon stratejisi
asamasi daha Once olusturulmamis bir pazarin var edilmesine yonelik bir
projelendirme gerektirdigi ve goriilmemis bir {irlin ortaya koydugu igin diizen
degistiren radikal yenilikler kapsamina girebilir (Beverland ve digerleri, 2010).
Organizasyon bu siirecte kendi pazarini olusturur, pazarda ilk olmanin avantajini
kullanir ve diger rakipler pazara {iriin ve hizmetleriyle girene kadar ticari anlamda
basar1 saglar. Mevcut ortam olustugunda ve rakip organizasyonlar pazara girerek

tiriin/hizmet  iiretimine Dbasladiklarinda, stratejik inovasyonu gergeklestiren
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organizasyon pazara yayilmis ve hakim oldugundan bu liderligini korumak isten

degildir (Reid ve De Bretani, 2004).
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4. METODOLOJI

Bu tez cercevesinde gergeklestirilen arastirma sonucu, organizasyonlarin
yaptiklar1 stratejik inovasyonlarin basarilarina etkisi lizerine bir dizi rdportaj
gerceklestirildi. TURKKEP Kayith Elektronik Posta Hizmetleri A. S., Apple
Teknoloji ve Satis Ltd. Sti., Digital Signage - Sistem 9, Turkcell Iletisim Hizmetleri
A.S., IBM Tirk Ltd. Sti. Sirketi yetkilileriyle {iiriin ve hizmet alaninda
gerceklestirdikleri stratejik inovasyon siiregleri hakkinda detayli incelemeler yapildi.
Yapilan roportajlarda secilen yetkililer genel miidiirliik diizeyi, takim liderleri ve proje
yiriitiiciileri gibi farkli iiretim kademelerinden sec¢ilmis, organizasyonun iiretim
stireglerinin farkli kademelerde olan ¢alisanlarina etkisine, pazara, siirecin i¢ yonetim
mekanizmalariyla ve kurumsal kiiltiir ile olan iliskisine dair ipuglar1 elde edilmeye

calisilmastir.

4.1. Arastirmalar ve Roportajlar

Katilimcilara, ¢aligma alani, organizasyondaki pozisyonu, organizasyonun
rakipleri, hedef kitlesi, ¢caligma ortami ve g¢alisanlara etkileri, yeni liriin gelistirme
siirecleri, yeni iirtin gelistirme siireglerinde takimlar arasi iligkiler, kurum kiiltiirii ve
karar alma mekanizmalari ile iirlinlere dair pazar analizi, {iriin gelistirme siireglerine
dair stratejik sinirlar/kriterler, organizasyonun yapisal ve yeni {irlinler bazinda gelecek
planlari, degerlendirme oOl¢iitleri ve tiim bunlara bagl olarak gergeklestirdikleri
stratejik inovasyonlarin organizasyon basarilarina etkileri tizerine 19 soru soruldu.
Soru sorulan kisilerin isimleri veri gizliligi a¢isindan X, Y, Z, Q, R, P, W seklinde
atanmigtir. Gorev, adres ve web sitesi bilgileri iletisim saglamak isteyenler i¢in agik

bilgi olarak yayilanmistir. Sorulan sorular asagida siralanmistir:
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Tablo 4.1: “Roportaj Sorular’”

1 Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? (Yas, egitim durumu, meslek)
2 Hangi organizasyonda, kag¢ yildir ¢alistyorsunuz?
3 Organizasyonunuz hangi alanda faaliyet gosteriyor?
4 Hedef alinan miisteri kitleniz nedir?
5 Ongoriilen rakipleriniz kimlerdir?
Calisma ortamlar1 is verimliligine olumlu ya da olumsuz etki eder mi? Olumlu ve olumsuz buldugunuz yonleri kisaca
6 Ozetler misiniz?
Kurumunuzda takimlar, departmanlar, yonetim ve koordinasyon baglaminda nasil bir isleyis mevcut? Hiyerarsi nasil
7 isliyor? Ortak karar alma siireci varsa nerede devreye giriyor?
8 Yeni bir {irtin gelistirirken hiyerarsik/yatay is akislariizdan/tasariminizdan biraz bahsedebilir misiniz?
9 Y o6netimin yeni liriin gelistirme ya da siire¢ yonetimi takimlariyla olan iligkisine dair gdzlemleriniz nelerdir?
10 En son organizasyon olarak ne tiir bir yenilik iirettiniz?
11 Bu yeniligi iiretmeden 6nce pazar analizi ve stratejik sinirlarinizin kriterleri, olmazsa olmazlar1 nelerdi?
12 Bu yeniligin tiretiminde hangi takimlar yer ald1 ve nasil bir yol haritasi izlediniz?
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13

Gelecekte planladigimiz {iriin pazarina giris yontemi ne olacak?

14 Gelecek i¢in 6ngorebildiginiz, hizmet olarak sunacagimiz ve rekabet avantaji saglayacak birincil yenilik degeri ne olacak?
Planinizda stratejik inovasyon baglaminda bir pazar hakimiyeti yaratacak ya da yeni bir pazar olusturacak bir ¢alismaniz
15 bulunuyor mu?
Calismaniza baslamadan Once, pazar analizi, stratejik sinirlarin belirlenmesi, kesif ekibinin kurulmasi, ekiplerin birbiriyle
16 uyumlulugu, yonetim-ekipler iliskisi ve siirecin haritalanmasi iizerine nasil bir yol izliyorsunuz?
17 Stratejik inovasyon ¢alismanizda gozlemlediginiz mihenk taslar1 (check pointler) nelerdir?
Yeniligin ortaya ¢ikist sonrasi organizasyonunuzda (ekipler, yoneticiler, organizasyon yapisi, miisteri memnuniyeti,
onceden sunulan {iriinlerin igerik ile pazarlamasinda ve hizmetlerde performans artisi/azaligi, is yapma/calisma sekli,
planlama siire¢gleri, karlilik oranlari) ve kurum kiiltiiriiniizde ne tip degisiklikler gézlemlediniz? Degisimi gézlemlemek
18 adina kullandiginiz degerlendirme 6l¢iitleri nelerdir?
Gergeklestirdiginiz stratejik inovasyonun organizasyon basariniza (takim yonetimi, yenilik {iretimi, organizasyon kiiltiiri,
19 karlilik, pazar hakimiyeti baglaminda) olumlu etki ettigini diisiiniiyor musunuz?
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4.1.1. Réportaj-1: TURKKEP -Kayith E- Posta (KEP)

Kisi: X
Gorev: Yonetim Kurulu Baskani

Adres: 19 Mayis Mabhallesi, 19 Mayis Caddesi, No: 4, Nova-Baran Plaza Kat 18,
34360 Sisli/ Istanbul

Web sitesi: https://www.turkkep.com.tr

1. Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? (Yas, egitim durumu, meslek)

16 Aralik 1965 Kayseri dogumluyum. Ilk ve orta dgrenimimi Kayseri’de
yaptim. Liseyi Ankara’da okudum. 2,5 y1l bir miihendislik egitimim var. Daha sonra
siyasal bilimleri bitirdim. Yazlar1 boyunca hep calistim. Okul biter bitmez &zel
sektorde basladim. 1,5 y1l sonra o glinkii patronumla birlikte kendi isini kurdum. 7
Sirkette yonetim kurulu baskani olarak ¢alistyorum. 8 sirkette ortakligi var. Ayrica 2
sosyal projeye destek veriyorum, birisi 6zel ¢ocuklar (otizm ve down sendromlu
cocuklarin spor okulu), digeri de siddete maruz kalan ¢ocuklarla ilgili bir dernek.
Asistanim yok. Maalesef asistanimi satig¢ilara kaptirdim. Genglerle c¢alisirim.
Universite mezunu yetistirdigim gencler var. Cok yakin ¢alisirrm onlarla, onlar
asistanhigimi da yaparlar. Her sirketimde en az 3, en fazla 5 tane. Asistanlar yerine

goniilliiler veya melekler diyorum onlara.
2. Hangi organizasyonda, kag¢ yildir ¢alistyorsunuz?

TURKKEP i¢in 2013’{in 29 Ekiminden bu yana ¢alisiyorum. Piyasada ilk dzel
sermayeli kurulus biziz, pazarda 8 oyuncu var. 7 numarali oyuncuyu da biz satin aldik.

Pazarin 4°te biri bizim elimizde diyebiliriz.
3. Organizasyonunuz hangi alanda faaliyet gosteriyor?

Kayith elektronik posta hizmet saglayicisi, e-fatura 6zel entegratorii, e-defter
entegratorii ve saklamaci kurulus yetkilerini aldik. E-(Elektronik) ile ilgili tiim
iriinlerin imalati ve satigin1 yapmaya gayret ediyoruz. Siber giivenlik konusunda
firmamiz i¢in bir kurumdan siirekli danigmanlik aliyoruz, o kurumu da periyodik
olarak degistiriyoruz. Universitelerden de danismanlik aliyoruz. Ayrica bilgi giivenligi

konusunda serbest calisanlarla dénemsel ¢alismalarimiz oluyor. Egitimleri biz de
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veriyoruz ve biz de aliyoruz. Bilgi giivenligine ¢ok ama ¢ok 6nem veriyoruz. Her
konuda giivenligi saglamis olmamiz gerekiyor. Ayrica bizde ¢ok ciddi bir denetim var
BTK ve Gelir Idaresi Bagkanligindan. Kalite belgeleri nedeniyle de periyodik destek

ve denetimler aliyoruz. Sirketimizin su anda 14 tane kalite belgesi bulunuyor.
4. Hedef alinan miisteri kitleniz nedir?

Oncelikle Tiirkiye’deki kurumlar, sirketler, sonra teknolojiye yatkin bireyler,
bu da toplam niifusun yiizde 15-20’si diyebiliriz. Bireylere elektronik imza hizmeti
sunuyoruz, KEP IK’da miisterimiz kurum olmakla beraber hizmeti kullanan ¢alisanlar
oluyor. Faturay1 sirkete kesiyoruz ama hizmeti kullanan birey oluyor. Kisiye 6zel
saklama alan1 verebiliyoruz. Saklama, yedekleme ve arsivlemeyi birbirinden
ayiriyoruz. Bizim sakladigimiz veriler serverda sifreli ve yedekli ve son derece

giivenli.
5. Ongoriilen rakipleriniz kimlerdir?

Piyasada bizim yaptigimiz isi yapan 8 aktor var, bunlarin 2’si bizim firmamiz.
Rakip analizi yapiyoruz fakat, biz TURKKEP’in rakibini TURKKEP olarak
goriiyoruz. Bizim hedefimiz sudur, diinden ileri yarindan geri olmaliy1z. Rakip diye
gordiiglimiiz arkadaslardan pazar payi almak gibi bir derdimiz yok. Onlar bizim
meslektasimiz. Biz miisterimizi memnun ettigimiz, hizmetimizi ilerlettigimiz siirece
biliylimeye devam edecegiz. Rakipler degil, meslektaslar diyelim. Meslektaslarimizla
aramizda yeri geliyor teknoloji transferi yapiyoruz. Yeni gelismeleri paylasip hizmet

aligverisi de oluyor aramizda. Yeri geliyor ortak projelere de giriyoruz.

6. Calisma ortamlari is verimliligine olumlu ya da olumsuz etki eder mi? Olumlu

ve olumsuz buldugunuz yonleri kisaca 6zetler misiniz?

Calisma ortaminin mutlaka etkisi vardir. Biz, uzaktan baglanarak calisma,
evden calisma sistemini kabul etmiyoruz. Acik biiro, insanlarin birbirini gordiigi,
ofisler tercih ediyoruz. Calisanlarimiza ayrica dinlenme odalar1 yaptik. Giin iginde
kiiciik oyunlar da oynayarak aktif ve pasif dinlenebilecegi mekanlar var. Kegke
miimkiin olsa da yiiriiyiis i¢in bir parkimiz olsa. Ekolojik siirdiiriilebilirlikle ilgili de
sirketimiz sponsor iki projeye destek verdik. Ayrica doga sporlarina ve dag sporlarina

destek verdik. Katildigimiz kurumsal sosyal sorumluluk projeleri de bulunuyor.
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7. Kurumunuzda takimlar, departmanlar, yonetim ve koordinasyon baglaminda
nasil bir isleyis mevcut? Hiyerarsi nasil isliyor? Ortak karar alma siireci varsa

nerede devreye giriyor?

Hayatim boyunca ortak akila inandim. Rahmetli babamdan, yuvarlak masa
toplantilarini cocuklartyla yaptigi giinden beri ortak akla inanirim. Y onetim bir konuyu
kabul ettirmek istiyorsa bile calisanini inandirmakla miikellef, bu da ancak
miizakereden geger. Takimlar konusunda ¢ok degisik modeller denedik. Klasik Japon
yontemini ¢ok kullanmiyoruz. Esnek bir yonetim bi¢cimimiz var ve takimlar arasi
geciskenlik var. Sirket rotasyona ¢ok inaniyor. Ayni gorevi degisik insanlarin yapmasi,
takim ruhu, gegtigimiz 6 yil iginde her giin artryor. Henliz istedigimiz noktaya tam
ulagmadik. Giivenlik gorevlisinden genel miidiire kadar herkesin markaya vizyona
gelecege inanmasi gerekiyor. Bu konuda 6nitimiizdeki engellerin bir¢ogunu kaldirdik.
Calisanlar su kivama gelmistir. Kendi ¢ikarlar1 sirket ¢ikarlariyla catistigi zaman,
sirket cikarlarini on plana almalidir. Ciinkii nihayetinde o kendi ¢ikarimizdir.
Hepimizin menfaatidir. TURKKEP de iilke milli menfaatleri igin calisan bir firmadir.
Biz burada sadece kendimiz i¢in ¢alismiyoruz. Vatanla ilgili de gérevlerimiz olduguna

inantyoruz.

Hiyerarsik gérev modelini uygulamiyoruz. Ayda bir kez, insanlarin birbirini
anlamasi i¢in gegis uygulamalari yapiyoruz. Yumusak geciskenliktir. Miisteri talepleri
konusunda herkes her derecede gorevlidir. Bu sirketin yonetim kurulu baskani ben

olmama ragmen, patronu miisteridir.

Yonetim talimat yerine inandirmayi tercih eder. Disiplin iki tiirli saglanir,
yildirarak ya da inandirarak. Calisanlar yonetime bir sey sunmak istediginde, bu sirket
tiimevarimla ¢aligir. Calisanlara her zaman yuvarlak masa toplantilar1 ve oneriler igin
imkan taninir. Zaten geng ve yenilik¢i bir kadro oldugu i¢in hepsinin kani kaniyor,
oneri kayniyor burada. Kesif ekibimiz yok, biz soyle ¢alisiyoruz. Biz sdyle ¢alisiyoruz,
Once pazar arastirtyoruz. Bir adim daha ileride ne yapabiliyoruz diye bakiyoruz. 1-3-
10 modeli uyguluyoruz. Birinci firma mutlaka biz oluyoruz. Yani Kkendi
kullanmadigimiz bir {iriinii pazara sunmuyoruz. Sonraki 3 firma bizi elestiren, elgimiz
olan zor miisteriden se¢iyoruz, {iriiniin tiim testlerini en dogru sekilde yapip, sonra 10

miisteriye ve son olarak da diger miisterilerimize ulasiyoruz.
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8. Yeni bir iiriin gelistirirken hiyerarsik/yatay is akislarinizdan/tasariminizdan

biraz bahsedebilir misiniz?

Her iki tarafta da fikir gelistiriliyor. Bazen miisterilerden talep geliyor. El ele
verip bunu nasil karsilariz diye diisiiniiyoruz. 5 tane kendi iiriinlerimizi sorgulayan,
pazar aragtiran ekibimiz var. O ekibe her departmandan bir kisi katiliyor. Tiirkiye
genelindeki bayilerimiz de o ekibe katiliyorlar. Onlar her zaman arastiriyorlar zaten.
Bu sistemi kurgulamak i¢in 2 kiymetli danismanimiz vardi. Onlardan biraz bu isleyis

hakkinda esinlendik. Ama nihayetinde projemizin 6zgiin hali bize, firmamiza ait.

9. Yonetimin yeni iiriin gelistirme ya da siire¢ yOnetimi takimlariyla olan

iligkisine dair gézlemleriniz nelerdir?

Sancil1 bir siire¢ oluyor. Bakin ¢ok agik konusuyorum. Yeni iiriin gelistirmek
cok sancili oluyor. Aliskanlig1 degistirmek, {irlinlin iyiligini kabul ettirmek sancili
oluyor. Bizde bir de hep ge¢ kaldigimiza dair bir duygu var. Daha erken olmali diyoruz
her sey. Teknoloji temelli veya zaman birebir 6lgeginde yasanmadigi i¢in olmadigi,

hayat bir tatil gibi olmadigi i¢in, Istanbul gibi yasadigimiz igin bu bdyledir.
10. En son organizasyon olarak ne tiir bir yenilik lirettiniz?

Bir irlini mobilize hale getirdik. Bu benim ig¢in siirpriz oldu. Ciinkii
calisanlarimiz bize bir hediye vermek istedi. 9 kisilik bir ekip proje listesine dahil
etmeden, mesai saatleri disinda bu iriinii gelistirip sirkete hediye ettiler. Cok mutlu
oldum. Uriinii heniiz piyasaya siirmedigimiz i¢in su an agiklayamiyorum. 1 noktasini

gectik. 1.3 versiyonunda su an.

11. Bu yeniligi liretmeden 6nce pazar analizi ve stratejik sinirlarinizin kriterleri,

olmazsa olmazlari nelerdi?

Hayir. Bu iriiniin pazarla ilgisi yok. Arkadaslarimiz kendi yetkinliklerini
gormek ve gelistirmek i¢in bunu yaptilar. Bir talep de olmadigi i¢in ¢ok rahat ¢alistilar.

Projede kendilerinin 6n gordiigii siireden 6nce ¢ikmis.

12. Bu yeniligin iiretiminde hangi takimlar yer aldi ve nasil bir yol haritasi
izlediniz? Ciktilarin iist yonetime sunumunu hangi asamalarda ve ne sekilde
gergeklestirdiniz? Yonetimin yenilik silirecine bakisini kisaca aktarabilir

misiniz?
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Bu siirpriz projeden bir 6nceki projeden bahsedeyim. 2 ¢alisandan giinliik tim
islerin disina ¢ikmasini ve ¢ok biiyiik bir yazilima entegrasyon yapmasini istedim.
Becerdiler. Analizsiz higbir is yapilmaz. Bu yeniligi piyasa istedi. Tespit edildi ve
isleme koyuldu.

13. Gelecekte planladigimiz iiriin pazarina girig yontemi ne olacak?

Biz kanalimiza ¢ok giiveniyoruz. Ayni kanal yoluyla her seyi satabilecegimize
inaniyoruz. Toplanti salonlarimizin isimleri Nicola Tesla ve Mimar Sinan’dir. Mimar
Sinan bir isi yaparken herkes kaciyor dermis, oysa ki adam tiim binanin malzemelerini,
kullanacag: tiim malzemeleri arsaya yigar ve 1-2 sene beklermis. Zemin etlidiinii
yaparmis, saglamlastirmis ve zeminden emin olurmus. Olaganiistii bir deha olduguna
inaniriz. Ayn1 Nikola Tesla gibi. Ancak o ¢aglardan bugiine fark su. Satamadiginiz
irtinii yapmamalisiniz, velev ki ¢ok faydali olsa bile. O yiizden biz satis baglantisiz
beyin firtinast yapmiyoruz. Burasi bir aragtirma merkezi evet, ama asil konusu
ticaridir. Ticari bir sirkettir. Miisteriyi dinlemek ve pazara hizmet sunmak bizim i¢in
¢ok daha 6nemlidir. Malumunuz Thomas Edison ile Nicola Tesla arasindaki temel fark

da budur. Edison hep satabilecegi tirlinlii yapmustir.

14. Gelecek i¢in 6ngorebildiginiz, hizmet olarak sunacagimiz ve rekabet avantaji

saglayacak birincil yenilik degeri ne olacak?

Mobil 6deme, mobil hizmet, gelecegin anahtari olacaktir. Sadece hizmet degil,
O6deme de. Bu dogrultuda yeni teknolojileri konusacak olursak blockchain ve kripto
para sistemleri bizim i¢in ayr1 konular. Blockchain kamu otoritesi sdzlesmelerinin
giivenilirliginin saglanabildigi bir sistem. O konuyla ilgili bir AR-GE merkezi olustu.

Kripto para ise sohbetimizin disinda uzun bir konu.

15. Planinizda stratejik inovasyon baglaminda bir pazar hakimiyeti yaratacak ya

da yeni bir pazar olusturacak bir ¢alismaniz bulunuyor mu?

Hizmetlerin lisansli olmasi maliyetini arttirtyor. Tamaminin bir seferde
0denmesi caydirici oluyor. Bunun yerine, miisteri memnuniyetini lisansin Oniine
cekip, aylik 6demeli sistemlerin daha dogru oldugunu diisiiniiyoruz. Su an kismen
boyle ¢alistyoruz. Teknoloji tiiketim maliyetini par¢a par¢a 6denebilir hale getirmek

istiyoruz.
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16. Calismaniza baglamadan Once, pazar analizi, stratejik sinirlarin belirlenmesi,
kesif ekibinin kurulmasi, ekiplerin birbiriyle uyumlulugu, yonetim-ekipler

iliskisi ve siirecin haritalanmasi lizerine nasil bir yol izliyorsunuz?

Bunu pazarlamada ve satista bir iki kez denedik. Tiirkiye’de siire¢ haritalarinin
degisen kosullar nedeniyle ¢cok uygulanamadigini gordiik. Onun yerine anlik kararlar
almanin dogru olduguna inantyoruz. Ama notamiz ¢ok net ve belirlidir. Lakin hedefler,
uygulamalar, haritalar her giin gézden gecirilir. Her hafta da degil, altini ¢iziyorum her

giin. Bazen giinde iki kez. Belki de isimizi dinamik kilan budur.

17. Stratejik inovasyon ¢alismanizda gozlemlediginiz mihenk taglari (check

pointler) nelerdir?

Miisteri geri doniigleri bizim {iriin gelistirme slirecimizin i¢inde dedigim gibi.
Ucgiincii miisteriden sonra belki. 10’uncu miisteriden sonra daha nasil gelistirebiliriz
diye diisiiniiyoruz. 1’den 4’e kadar tiim gelistirmeler yapilir. 1°’den 4’e kadar 6 faz bile
olabiliyor. Miisteriyi de aramiyoruz, zaten miisterilerimizle siirekli etkilesim

halindeyiz.

18. Yeniligin ortaya ¢ikist sonrasi organizasyonunuzda (ekipler, yoneticiler,
organizasyon yapisi, miisteri memnuniyeti, dnceden sunulan iiriinlerin igerik
ile pazarlamasinda ve hizmetlerde performans artigi/azalisi, is yapma/galisma
sekli, planlama siirecleri, karlilik oranlar1) ve kurum kiiltiiriinlizde ne tip
degisiklikler gozlemlediniz? Degisimi gozlemlemek adina kullandiginiz

degerlendirme 6l¢iitleri nelerdir?
Miisteri memnuniyeti, miisteri memnunsa hepimiz memnunuz.

19. Gergeklestirdiginiz stratejik inovasyonun organizasyon bagariniza (takim
yonetimi, yenilik iiretimi, organizasyon Kkiiltlirli, karlilik, pazar hakimiyeti

baglaminda) olumlu etki ettigini diisiiniiyor musunuz?

Calisan agisindan, bu sirkette calisan hi¢ kimse, sirkete geldigi giin ile, gittigi
giin, ya da sirkette ¢alistig1 her giin bir ilerleme kaydediyor. Bu konuda ¢ok iddialiyim.
Evet yoruluyoruz. Ama 6greniyoruz.

Basartya tabii ki, yeni {iriin, miisteri memnuniyeti hem yeni hem iyi iiriin, katki

veriyor. Tiirkiye’nin 6tesinde {iriin yapan arkadaslarimiz var. Biz dyle degiliz. Biz
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miisterinin ihtiyacina gore diisiiniiyoruz. Miisteriye zaman kazandiran, hayatini

kolaylastiran her {iriin bizim i¢in kiymetlidir.

Sonug olarak, rakip degil, meslektaglarimiz, pazar payr/hakimiyeti acisindan

diisiinmem gerekirse eger bunlar Tiirkiye’de pek 6l¢iilmiiyor.

Piyasada 8 oyuncu var. Her {iriin sizi bir adim ileri gotiiriir, her yeni ve iyi tirin
bir adim daha ileri gotiiriir. 2013 — 2019 arasi pazar pay1 oranlarini gozden gegirirseniz
goriirsiiniiz. 2013’ten 2019 yilina kadar bu 5. web sitemiz. Biz web sitemiz bile oldu
bitti demiyoruz, 5. Kez degistiriyoruz. Her zaman yenilenerek adimlarimizi ileriye

atmaya devam ediyoruz.

4.1.2. Roportaj-2: Apple Teknoloji ve Satis Limited Sirketi

Kisi: Y
Gorev: Tiirkiye Perakende Boliimii Genel Miidiirii

Adres: Apple Teknoloji ve Satis Limited Sirketi Zorlu Center Aligveris Merkezi
Subesi, Koru Sokak No: 2, Levazim, Besiktas, Istanbul

Web sitesi: https://www.apple.com/tr/

1. Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? (Yas, egitim durumu, meslek)

46 yasindayim. 1972 dogumluyum. ODTU Isletme boliimii, daha sonra
Chicago’da Kellog School of Management’da master yaptim. Bir de Bilgi
Universitesi’nde de hukuk master1 yaptim. Is hayatimda da Oracle, Microsoft ve Apple
firmalarinda ¢alistim. Hala da Apple’da calistyorum. Tiirkiye perakende boliimiiniin

genel miidiirtiyiim. Gegmis deneyimlerimde de yoneticilik ve satis tarafinda.
2. Hangi organizasyonda, kag yildir ¢calistyorsunuz?

Apple Tiirkiye ofisinde 4 yildir ¢calistyorum. Bundan 6nce Microsoft’ta 14 yil
ve Oracle’da 4 yil ¢alistim.

3. Organizasyonunuz hangi alanda faaliyet gosteriyor?

Daha cok perakende sektdriinde, Apple iirlinlerinin miisteriye ulastiriimasi

alaninda faaliyet gosteriyoruz. Yogun olarak satig tarafinda. Apple {rlinleri
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dedigimizde de isin hem fiziksel tarafinda Iphone, Mac, Ipad gibi iiriinler oldugu gibi

bizim bazi egitimlerimiz, yazilimlarimiz ve hizmetlerimiz (tamir gibi) de var.
4. Hedef alinan miisteri kitleniz nedir?

Cok genis bir kitleye hitap ediyoruz. Belki bunu sdyle ayirmak lazim.
Iphone’un hitap ettigi kitle farkli, 7°den 77’ye, her tiirlii sektorde ve her tiirlii alanda
insanlara hitap ediyor ama Mac bilgisayar iirlinii daha ¢ok is hayat1 veya 6grencilik
hayatindaki insanlara hitap ediyor gibi bir farklilagsma yaratilabilir. Ayn1 sey Ipad i¢in
de gegerli, daha segici bir kitleye hitap ediyor. Uriin temelli hedef kitleleri degisiyor.

5. Ongoriilen rakipleriniz kimlerdir?

Uriin temelli rakipler mevcut. Bu énemli bir konu. Biz Apple olarak rekabet
konusan, rekabet lizerinden strateji gelistiren bir firma degiliz. Bizim sahip oldugumuz
IOS sadece Apple’da olan bir sey. Samsung, Huwai veya Tiirkiye’de Vestel gibi
telefon iireten sirketlere baktigin zaman onlarin kullandigi yazilim altyapisi ayni.
Onlar kendi i¢inde rekabet halindeler diye diisiinebiliriz. Mac’te ise rakip olarak

tanimlamak gerekirse, Microsoft ve PC en biiyiik rakibimiz.

Her sirkette oldugu gibi bizde de “switches (gegisken kullanicilar)” kavrami
onemli bir kavram. PC veya Samsung kullanan birinin Mac veya Iphone’a gegmesi ek
bir miisteri kazanimi. Bununla ilgili strateji uygulaniyor tabii ki. Tiirkiye’de
olmamakla birlikte yurt disinda bu {irlinlerle ilgili buyback programlari var.
Telefonunu getirip Iphone ile switch edebiliyorsun. Veya telefonunu Iphone’a tagiman
icin belirli toollar1 biz sagliyoruz veya Mac’de “Excel ve Word nasil kullanilir?”
seklinde, diikkanimizda {icretsiz egitimler veriyoruz. Rakiplere adaptasyon veya
rakiplerden switch almak i¢in stratejilerimiz var. Ama genelde daha yan konular bizim

icin, fakat dedigim gibi gecis stratejilerimiz var.

6. Calisma ortamlar1 i verimliligine olumlu ya da olumsuz etki eder mi? Olumlu

ve olumsuz buldugunuz yonleri kisaca 6zetler misiniz?

Apple’1 bu konuda biitiin diger sirketlerden en fazla ayiran sey, ¢iinkii diger bir
cok konu birbirine benzerdir diye diislinliyorum. Sosyal haklar, yan haklar, ¢alisma
kosullar1, verilen izinler saglik imkanlari1 birbirine ¢ok benzer, bir sirketten digerine
cok fark ettigini diistinmiiyorum, 6zellikle uluslararasi sirketlerde. Ama Apple’1 diger
sirketlerden ayiran durum cesur ve korkusuz geri bildirim dedigimiz bir sey var.

Sirkete ilk giren herkes mutlaka dyledir. Bu da ne demek, her hiyerarsi yapisinda
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birbirine son derece kolay bir sekilde geribildirim verebilme 6zgiirliigii. Bu 6zelligini
¢ok oOnemsiyor. Apple ile ilgili yazabilecegin en gelismis Ozellik bu. Sirkette
hiyerarsiye bakilmaksizin birbirine kars1 herhangi bir davranisi veya miisteri davranisi
ya da calisanlar arasi baglantilar baglaminda bunu bir geri bildirim olarak alabilme
liikkstine sahipsin. Bu desteklenen bir sey kurum ig¢inde, desteklenen bir sey. Kurum

kiltliriiniin de gliclii bir sekilde oturmasini sagliyor.

7. Kurumunuzda takimlar, departmanlar, yonetim ve koordinasyon baglaminda
nasil bir isleyis mevcut? Hiyerarsi nasil isliyor? Ortak karar alma siireci varsa

nerede devreye giriyor?

Departmanlar var, ama onlarin daha istiinde tek bir yapi yaklagimi var.
Departmanlar kendi sorumluluklarina ve is boliimlerine sahipler, ama ondan daha
onemlisi toplam yapinin basarisi i¢in yapilmasi gereken seyler daha 6n plana ¢ikiyor.
Hiyerarsi anlaminda da 6yle ¢ok formal bir yap1 yok aslinda. Tabi ki bizde de normal
calisanlar, miidiirler, kidemli miidiirler var ama bunlar arasinda ¢ok tanimlanmis, net
ve sert ¢izgiler yok. Karar verme siireclerine herkes, her birey katilma, katki verme
sansina sahip ve bu da zaten desteklenen bir taraf. Uriinler anlaminda Tiirkiye’den geri
bildirim durumuna bakacak olursak, bizden iiriin veya hizmet alan her miisteri geri
bildirim hakkia sahip. Uriiniin sevilen veya sevilmeyen taraflari, aldig1 hizmetin
sevilen veya sevilmeyen taraflar ile ilgili, aldig1 hizmetin sevilen veya sevilmeyen
taraflar1 ile ilgili, ¢linkii hizmeti de bir iiriin olarak degerlendirebiliriz. Is sadece
Iphone’u satmak degil, destegini vermek ve bakim yapmak gibi konular1 da kapsama
aldigimiz zaman her tiirlii geri bildirim yapma sansina sahip. Miisteri tarafinda bu
sekilde. Calisan tarafinda ise bizim kendi iceride kullandigimiz dijital araglar var.
Calisanlar her zaman iiriinler (Iphone, Ipad, Mac) veya yeni kurulan bir hizmetle ilgili
geri bildirim verme sansina sahip. Tiirkiye’den gelen, iilke spesifik geri doniisler
olarak degil, herhangi bir Apple c¢alisaninin verdigi geri doniis olarak
degerlendirebiliriz bunu. Sirketin en Oonemli birkag basar1 kriterlerinden biri geri

bildirim sistemleri ve bu verilerin degerlendirilmesi.

8. Yeni bir iriin gelistirirken hiyerarsik/yatay is akislarinizdan/tasariminizdan

biraz bahsedebilir misiniz?

Hizmet iiretim siiregleri iizerinden gidebiliriz. Iphone miisterlerine tamir

tarafinda hizmet veriyoruz. “Apple Destek Hizmetleri” olarak bu alanda hizmet
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tarafinda kendi {ilke spesifik hareket alanimiz daha genis, miisteri geri bildirimlerine

gore daha farkli yonelimler yapabiliyoruz.

Verdigimiz hizmet tasarlanirken en 6nemli asama miisteri geri bildirimleri. Ve
bizim miisterilerle yaptigimiz iletisimden 6grendiklerimizden hareketle, yeni veya ek
bir iirtin/hizmetin tasarimi s6z konusu olabiliyor. Buna fiziksel bir 6rnek vermek ve
miisterilere biz hizmeti su anda bu sekilde veriyoruz demem gerekirse, hizmetimizi su
sekilde veriyoruz. Kapidan giren bir miisteriye Apple’da destek hizmeti veriyoruz,
internet lizerinden randevu alan misteriye de randevu hizmeti veriyoruz. Bu iki
hizmetin agirhigr ilk Apple Store Tiirkiye’de agildiginda esit orandaydi. %50’ser
dagilim seklindeydi. Kapidan giren miisteri talebinin Tiirkiye’de daha fazla oldugunu
ve daha cok ihtiya¢ oldugunu gordiik. Tiirk insanmi ¢iinkii randevu kisminda diger
tilkelere nazaran biraz farkli davraniyor. Ayirdigimiz hizmet oranlarin1 %80’e %20
seklinde degistirmeye gittik. Bunu yapabilmemiz i¢in Oncelikle icerideki
planlamamizi iyi yapmamiz lazim, ikincisi burada arkadaslar1 goérevlendirdigimiz
zaman/takvimlendirme siireglerini iyl tanimlamamiz lazim, {giinclisi miisteri
iletisimini ve buraya konumlandirmasini iyi yapmamiz lazim. Kapidan giren miisteri
nasil konumlandirilacak? Biz bu oransal gecisi yaptigimizda normalde verdigimiz
hizmet kriterlerinin kagta kacini nasil karsilayacagiz. Ogrenim alanlarimiz nasil
olacak? Miisteri tatmini artti m1 azaldi m1? Kapidan giren miisteriye hizmetimizi 45
dakikadan 20 dakikaya mi1 indirdik? Hizmet sliremizi kisaltabildik mi? Hedefi ne
koyduk? Her giin bu kriterleri gorebiliyor muyuz yoksa hafta sonu ¢ok yogun
oldugunda bu hizmet oranlar1 asagiya mi1 ¢ekiliyor? Bu kriterleri koyup, buna gore
planlamay1 yapip, bunu bu sekilde sunmaya baslayip, geri bildirimlerle degisimini

saglamak. Hizmetin yolculugu ve siireci bu sekilde.

9. Yonetimin yeni iiriin gelistirme ya da siire¢ yonetimi takimlariyla olan

iligkisine dair gézlemleriniz nelerdir?

Ekibimizde grup yoneticileri var ama onlar koordinasyonu saglamakla
yikiimli. Karar vermenin tek muhattabt degil. Karar verme kriterlerinin
koordinasyonunu saglamakla yiikiimlii. Geri kalan herkes buna bir katma degerde
bulunuyor. Biraz da sahadaki 6grenimleri dogru alip, ona gore analizler yapip,
arkasindan belli bir siire¢ i¢in yaptigin degisikliklerle gézlemlemeler yapiyoruz. Siireg

boyle isliyor ve bu karar ortak bir karar oluyor.
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10. En son organizasyon olarak ne tiir bir yenilik {irettiniz?

Kapidaki miisteriyi karsilama hizmet yontemini 50°den 80’e ¢ekmistik. Bu
orani cekince katta belirli saatlerde daha fazla yogunluk olusuyor. Insanlar 6gle
saatlerinde, yemek aralarinda ya da is c¢ikisinda telefonlarimi getirmek istiyorlar.
Dolayisiyla o saatlerdeki arka plandaki tamir yapan arkadaslarin 6n tarafa daha ¢ok

destek vermesine yonelik bir zaman ayarlamasi/takvimlendirme degisikligi yaptik.

11. Bu yeniligi liretmeden once pazar analizi ve stratejik sinirlarinizin kriterleri,

olmazsa olmazlari nelerdi?

Bizim belirli bir kapasitemiz var. O kapasite lizerinden de gerceklestirmemiz
gereken bizim de kendi performans kriterlerimiz var. Diinyada da kabul edilmis
kriterler. Bir Iphone miisterisi kapidan girdikten sonra yarim saat i¢inde hizmet
alabilmeli. Telefonunu teslim ettiyse 1 saat sonra ona telefonunu geri verebilmeliyim.
Ya da Genuislarla yapilan goriigmelerin sonucundaki tatmin seviyesi %60’ 1n iizerinde
olmali. Veya bir Genius 1 saat iginde 4 miisteriye bakabilmeli. Benim bdyle kriterlerim
var. Biitlin bu kriterler lizerinden az 6nceki sorunun cevabi ortaya ¢ikiyor. Tiim bu
veriler ve geri bildirimler, onlarca alt kriteriyle birlikte elektronik ortamda toplantyor
ve analiz ediliyor. Teknik kriter burada sadece mutlu oldum, mutsuz oldum kriteri
degil. Gelen kisinin aldig1 hizmette kisiyi bilgili goriip gormedigi, ona empatiyle ve
zamaninda yaklasip yaklasmadigi, iirlinlerle ilgili bilgi verip vermedigi gibi alt

kriterler de var.

12. Bu yeniligin tretiminde hangi takimlar yer aldi ve nasil bir yol haritasi

izlediniz?

Aslinda bizde teknik baglamda 3 ayr kategori var. “Technical Specialist”ler
sadece miisterilere bakiyorlar, “Technical Expert”ler miisteri bakip Iphone da tamir
edebiliyorlar, Mac tamir edemiyorlar, “Genius”lar hepsini yapabiliyorlar. Aradaki fark
bu 3 ekibin de koordinasyonuyla oluyor. Bir de bu ekipleri koordine eden “Lead
Genius”larimiz var. Onlar1 yoneten de “Support”tan sorumlu yoneticilerimiz var. Ama
az once sodyledigim gibi burada bir hiyerarsiden ¢ok gorev tanimi s6z konusu. Lead
Genius’a kadar ¢alisan ekip ve Geniuslar giin i¢indeki zamanlarinin biiyiik bir kismini
miisteriye hizmet vererek geciriyorlar, dolayisiyla gézlem yapma sanslar1 daha zayif,
kattaki yonetici ve Lead Geniuslar ise gbzlemi daha fazla yapabildikleri i¢in karar

asamasinda daha fazla sdyleyecek seye veriye oluyor.
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13. Gelecekte planladigimiz {iriin pazarina giris yontemi ne olacak?

Retail olarak perakende dedigimiz sadece Tiirkiye’de Zorlu ve Akasya’da iki
merkez var. Onun disinda ¢ok fazla kanal var. Apple’in yetkilendirdigi hizmet
merkezleri ve servisler var. Hem Apple’in kendi Storelarini arttirmakla ilgili diistincesi
var tabii ki, hem de tiim Tiirkiye’ye az 6nce bahsettigim kanal yapisiyla daha ¢ok
teknik destek merkezi agma diisiincesi var. Tiirkiye’de her y1l hem Iphone kullanan
insan sayis1 hem de Iphone’a verilen destek ihtiyaci artiyor. Eskiden Iphone 3-4-5’ten
bahsederken simdi 5-6-7-8-10-11-12 seklinde giden genis bir iirlin ¢izgisi var.
Dolayistyla destek merkezi ihtiyaci artiyor. O yiizden tabii ki genisleme ve biiylime
ithtiyact var. Bunu sadece fiziksel Store agmak ya da teknik destek merkezi agmak
seklinde diisiinme, ayn1 zamanda mevcut kapasiteyi arttirmak da buna dahil. 3 y1l 6nce
2 store da 30 Genius varken su anda 80 genius var. Dolayisiyla bulundugu yerde de

kapasiteyi artirtyor Apple.

14. Gelecek i¢in 6ngorebildiginiz, hizmet olarak sunacagimiz ve rekabet avantaji

saglayacak birincil yenilik degeri ne olacak?

Diinyada ve Tiirkiye’de hizmet bdliimiinde soyle bir farklilik var. Tiirkiye
diinyada sadece ve sadece Tiirkiye, yeni alinan bir Iphone’a 2 senelik bir garanti
veriyor. Onun digindaki iilkelerde 1 senedir bu garanti. 1 sene ile 2 sene arasinda fark
da soyle. 2 sene garanti verdigin zaman cihazin cami kirildiginda boyle bir garanti
vermis olmuyorsun, iicretiyle degistiriliyor. Oysa yurt disinda bizim Apple Care Plus
dedigimiz bir hizmet var. Dolayisiyla sen bugiin telefonu Ingiltere’den alirsan, 1 sene
izerine 2 sene daha garanti almak ister misiniz diye bir soru yonlendiriliyor. 2 senenin
de sOyle bir garantisi var. Care Plus aldigin zaman 100$ daha fazla verdigin zaman
onlimiizdeki 3 sene boyunca 3 kere ekran degisimi garantisi veriyor fiyatin i¢inde ve

bu heniiz Tiirkiye’de yok. Iste Tiirkiye’ye getirmeyi diisiindiigiimiiz hizmet bu.

15. Planinizda stratejik inovasyon baglaminda bir pazar hakimiyeti yaratacak ya

da yeni bir pazar olusturacak bir ¢aligmaniz bulunuyor mu?

Akilli ev pazari alani diyebiliriz. Amazon’un Alexa’s1 var, Samsung’un da
tiriinleri var ama Apple’in da Homepod diye bir iiriinii var. Siri ile konusabildigin
evdeki bazi isleri cihaz yoluyla yaptirabildigin bir iirin var. Heniiz Tiirkiye’ye
gelmedi. Homepod’un Tiirkiye’ye gelmesi yeni bir pazar yaratacak. Diinyanin bir¢ok

tilkesinde satiliyor fakat Tiirkiye’ye heniiz gelmedi.
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16. Calismaniza baglamadan Once, pazar analizi, stratejik sinirlarin belirlenmesi,
kesif ekibinin kurulmasi, ekiplerin birbiriyle uyumlulugu, yonetim-ekipler

iligkisi ve siirecin haritalanmasi iizerine nasil bir yol izliyorsunuz?

Biz global bir sirket oldugumuz i¢in ve merkezi bir yapisi oldugu i¢in bu
sordugun sorularin %90’ 1n1n analizi Amerika’da Cupertino’da Homepod’un ana {iriin
sahipleri tarafindan yapiliyor, Tiirkiye’de bu anlamda yapilan ¢ok az is var. Bu
sOylediklerine ek olarak da triiniin {ilkeye adaptasyonu, iilkeye spesifikasyonlarinin
adaptasyonuna dair bir siireci var. Ornek olarak Siri’nin Tiirkgelestirilmesi gerekiyor.
Siri Tiirkge olmadan Tiirkiye’ye gelmesi s6z konusu degil. Bu saglandiginda ancak

Homepod gibi tiriinler Tiirkiye’ye gelebiliyor.

17. Stratejik inovasyon c¢alismanizda gozlemlediginiz mihenk taglari (check

pointler) nelerdir?
Miisteri geri bildirimi ve talep cok énemli.

18. Yeniligin ortaya c¢ikisi sonrasi organizasyonunuzda (ekipler, yoneticiler,
organizasyon yapisi, miisteri memnuniyeti, 6nceden sunulan tirtinlerin igerik
ile pazarlamasinda ve hizmetlerde performans artisi/azalisi, is yapma/caligma
sekli, planlama siiregleri, karlilik oranlar1) ve kurum kiiltlirliniizde ne tip
degisiklikler gozlemlediniz? Degisimi goézlemlemek adina kullandiginiz

degerlendirme Olgiitleri nelerdir?

Zaman zaman her yerde oldugu gibi bu tip degisimlerde negatif ya da pozitif
reaksiyon veren insanlar oluyor. Herkes degisime ayni oranda agik degil. Bizim en ¢ok
onemsedigimiz konulardan biri, karar verme ve adaptasyon siireclerini miimkiin
oldugunca ¢ok paylasimli bir sekilde yapmak. Hem insanlara bu degisimi anlatmak
hem de bu degisimle ilgili onlarin diisiincelerini almak ve eger ayn1 adaptasyonu ayni
stire¢ icinde gerceklestiremeyenler olursa da onlara tekrar tekrar o siiregleri anlatmak.

Ana odagimiz bu oluyor.

19.  Gergeklestirdiginiz stratejik inovasyonun organizasyon basariniza
(takim yonetimi, yenilik T{retimi, organizasyon kiiltiirii, karlilik, pazar

hakimiyeti baglaminda) olumlu etki ettigini diisiiniiyor musunuz?

Tabii ki. Elbette. Bu olumlulugu gozlemlemek ¢ok 6nemli. “Bu olumluluk niye
olumludur’un cevabini vermek dnemli. Bunun bir gostergesi kisilerin gelisimi. Sen bir

inovasyonu getirip de burada uygulamaya basladigin zaman, o inovasyona basladigin
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zaman bu inovasyona bagli olarak kurumda yeni pozisyon ve sorumluluklarin agilmasi
glindeme geliyor. Bu durum da kurumda calisan insanlara yeni kariyer olanaklar
veriyor, bu da 0grenme siireclerinin yeniden baslamasina ve kisisel gelisimlerine
calisanlarin olumlu katki veriyor. Ayni isi siirekli yapan bir insanin gelisim siireciyle,
1-2 senede bir farkli isler yapan insanlarin gelisim diizeylerinde ciddi bir farklilik

oluyor. En 6nemli katma degerlerinden biri de bu oluyor, unutmamak lazim.

4.1.3. Roportaj-3: Digital Signage - Sistem 9

Kisi: Z
Gorev: Pazarlama Mudira

Adres: Universite Mahallesi, Sarigiil Sokak, Teknokent Sitesi, B/Blok, No:37/1, Cat1
Kat1 Kuzey Bati1 Cephe, 34320 Avcilar — Istanbul / Tiirkiye

Web sitesi: https://www.sistem9.com/

1. Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? (Yas, egitim durumu, meslek)

Universite mezunuyum. Isletme Boliimii mezunuyum. Su an aktif olarak

pazarlama midiirii gérevini yiiriitmekteyim ve 40 yasindayim.
2. Hangi organizasyonda, kag yildir ¢alistyorsunuz?

Bilgi teknolojileri alaninda 15 yili askin siiredir ¢aligmaktayim. Daha once
tekstil sektoriinde pazarlama satis departmaninda ¢alistim. Tekstil sektoriinde iiretim
siireclerine dair birgok alanda ¢alistim diyebiliriz. Dokuma alaninda ve suni deri

tiriinleri izerinden satig departmaninda gorev aldigim bir siire¢ de oldu.
3. Organizasyonunuz hangi alanda faaliyet gosteriyor?

Organizasyonumuz dijital yayin ve iletisim alaninda faaliyet gostermektedir.
Kurumlarin tek merkezden yoOnetilen, internet tabanli c¢alisan yayin sistemlerini
kuruyoruz. Kurumlar istedikleri mesaj1, istedikleri hedef kitlelere merkezi sistemden
0zel bir yazilimla gonderebiliyorlar. Bu Amerika’daki bir satis noktasi da olabilir,
bagka bir lokasyondaki perakende bir satis magazasi da olabilir. Kurumlara tiiketiciyle

hizl1 iletisim kurmalarini1 saglayacak akilli sistemler kuruyoruz.
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4. Hedef alinan miisteri kitleniz nedir?

Orta ve yiiksek olgekli kurumlarin pazarlama, insan kaynaklari, IT
departmanlarin1 hedeflemekteyiz. Bu yonde miisteri kitlemiz beyaz yaka, iist diizey

yonetici ve yiiksek 6grenim mezunu kitleler olarak tanimlanabilir.
5. Ongoriilen rakipleriniz kimlerdir?

Yurti¢i ve yurtdisi, yazilim iireten, gelistiren diger yandan dijital yayincilik

alan1 ve icerik yonetiminde faaliyet gosteren sirketlerdir.

6. Calisma ortamlar1 i verimliligine olumlu ya da olumsuz etki eder mi? Olumlu

ve olumsuz buldugunuz yonleri kisaca 6zetler misiniz?

Kesinlikle eder. Rahat calisma ortami, yonetici baskisini hissetmeden ve is
odakli calisilan alanlar olmali. Organizasyonlar c¢alisanlarina bireysel aidiyet
hissettirmeli ve bu yonde ¢aliganlar1 ile olan bagini sadece is ilizerine degil sosyal

anlamda da devam ettirmeli.

7. Kurumunuzda takimlar, departmanlar, yonetim ve koordinasyon baglaminda
nasil bir isleyis mevcut? Hiyerarsi nasil isliyor? Ortak karar alma siireci varsa

nerede devreye giriyor?

Kurumumuzun tepe yoneticisi genel miidiir. Genel Miidiire bagli olmak kaydi
ile pazarlama, satis, IT, finans, depo ve tasarim departmanlar1 yoneticileri ile alt
ekipleri mevcuttur. Tim Tirkiye’de 200 kisilik bir ekip var yaklasik.
Gergeklestirilecek i3 prosediirlerine gore yatay hiyerarsi oldugu gibi, dikey
hiyerarsinin de gecerli oldugu durumlar vardir. Ortak karar alma siireci sirketler i¢in
onemli bir detaydir. Birden fazla departmanin kesistigi konular olusmasi ve etkilesime
sahip olunmasi durumlarinda bu yonde kararlar alinmaktadir. Her departman
projelerde kendi ile ilgili karar alip yonetime sunuyor, ama bazi durumlarda tepe
yoneticiler igin diginda kalip yatay hiyerarsik yoneticiler kendi aralarindaki karar alma

stireglerini ilerletebiliyorlar.

8. Yeni bir iiriin gelistirirken hiyerarsik/yatay is akislarinizdan/tasariminizdan

biraz bahsedebilir misiniz?

Yeni bir lriin gelistirirken fikir asamasindan oy birligi ile ¢ikacak sonug
beklenir. Olumlu olmast halinde Ar-Ge ¢aligmalari lizerine ‘yonergeler’ dogrultusunda

ilgili departman c¢aligsmalarina dnceden belirlenen ‘son tarih’ iizerinden baglanilir. Bu
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calismanin sonucu beklenmeden, ara donemlerde ilgili departmanlarca, yatay hiyerarsi
kapsaminda revizeler ve 6nermeler dogabilir. Son asamada mevcut tasarimin test ve

analiz siirecinin kontrolii ile yeni {iriin pazara sunulur.

9. Yonetimin yeni tirlin gelistirme ya da silire¢ yonetimi takimlartyla olan

iligkisine dair gbzlemleriniz nelerdir?

Pazarin ihtiyaglart ve mevcut hizmetlerinizin gelisimine olan ihtiyag
dogrultusunda siire¢ baslatilir. Bu siire¢ icin de ilgili yonetimlerle olan iletisimin
kesilmemesi ve bilgilendirme en 6énemli noktadir. Takim i¢in karar alinmasi gereken
durumlarda bu kararlarin yonetime iletilmesinde durum projeden projeye degisiyor,
sorun oldugu durumlar da oluyor, Oniiniin acildigi durumlar da oluyor. Olumsuz
durumlarda eger Ar-Ge caligsmasi finansal olarak beklenilenin {izerine, finansal planin
disina ¢ikiyorsa donduruluyor. Onun disinda istenilen ¢alisma mutlaka sonuna kadar
gotiiriilityor. Ya basariyla sonuglaniyor ya da beklenen iiriin ortaya ¢ikamayabiliyor.
Bir noktada belirli bir donem ayiriyoruz projeye ama bu zaman i¢inde bitirememen,
ya da kodlarla ilgili 6ngdriilemeyen problemler ortaya ¢ikarsa olumsuz sonuglanma,

bastan baglama gibi durumlar ortaya ¢ikabiliyor.

Projeden projeye fazlandirmamiz degisiyor. Bizim yaptigimiz merkezi
sistemde, iletisim yayinciliginda, miisterinin istegine gore bir kesif yapiliyor. Miisteri
kac noktada ka¢ ekranda ve hangi modiillerde ¢alistirmak istedigini bize anlattiktan
sonra bir kesif yapiyoruz, bu kesifte miisterinin donanim ihtiyact nedir, maliyet nedir,
istenilen caligma ve yayinla ilgili nasil bir yazilim kullanilmali, hangi versiyonu

kullanilmal1 belirliyoruz.

Sonrasinda miisterinin istedigi hizmetler devreye giriyor. Kimi zaman miisteri
igerik yonetimini de sizden almak istiyoruz diyor. Miisterilerimizin ¢ogu hem istanbul
icinde hem de disinda faaliyet gosterebiliyor. Bolge miidiirliikleri var. Bu noktalarla
ilgili de teknik servis talebinde bulunuluyorlar. Bu tip projeleri 5 ana kalemde

fazlandiriyoruz:
Kesif, donanim, yazilim, sistem kurulumu, igerik yonetimi ve teknik servis.
10. En son organizasyon olarak ne tiir bir yenilik {irettiniz?

Sirketlerin stok yonetimleri ile paralel calisacak icerik iireten yazilim modiilii
gelistirildi. Bizim yaptigimiz alanda Tirkiye smirlari iginde bir benzeri yoktu.

Dolayistyla bu bizim Tiirkiye’ye bizim getirdigimiz bir yazilim, iiriin. Evet pazar i¢in
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tam olarak yeni, diizen bozucu bir {irlin sayilabilir. Sirketler, 6zellikle perakende
magazacilik tlizerinde faaliyet gosteren sirketler dijital yaym ve bilgilendirme
ekranlariyla vitrinlerini dijitallestiriyorlar. Bu dijitallesen ekranlar bir ¢ok noktada
bizim {irettigimiz yazilim {izerinden calistyor. Ve bu yazilima eklenen modiil ile
beraber, marka isterse kendi stok yonetiminden istedigi {iriin kalemlerini, gomlek,
pantolon, herhangi bir iiriin olabilir, bu yazilimla konusturabiliyor. Markanin tirettigi
bir pantolon stoklar1 diismiis, bagka bir {iriiniin de satis1 kotii gidiyor. Bizim
yazilimimiz stok yazilimiyla entegre olup satis1 kotii giden iiriinii ekranlara tasiyor.
Dolayisiyla sirket hicbir manual islem yapmadan satist kotli giden {iiriin ani

kampanyalarla vitrine tasiyabiliyor.

11. Bu yeniligi liretmeden once pazar analizi ve stratejik sinirlarimizin kriterleri,

olmazsa olmazlari nelerdi?

Miisterinin ihtiyacini gozettik. Sektor i¢in gerekli veya toplumsal bir soruna

parmak basan, satig/maliyet odakli olmasi bir iiriin olmasina 6zen gosterdik.

12. Bu yeniligin iiretiminde hangi takimlar yer aldi ve nasil bir yol haritasi
izlediniz? Ciktilarin iist yonetime sunumunu hangi asamalarda ve ne sekilde
gerceklestirdiniz? Yonetimin yenilik silirecine bakisini kisaca aktarabilir
misiniz?

IT departmani, pazarlama ve satis departmani ile igerik yonetim departmant
yer aldi. Mevcut yazilimin anlatti§im asamalardan ge¢mesi ile yonetimden ilk olarak
‘fikir’ onay1 alinarak siire¢ baslatildi. Bir inovasyon firmasinda yenilik miisteri

ithtiyacini karsiliyorsa yonetim tarafindan 6nii acilmaktadir.
13. Gelecekte planladigimiz iiriin pazarina giris yontemi ne olacak?

Mevcut miisterilerimize bir sunum ile baglayarak gelen talepleri karsilamak ve
ardindan pazarlama/reklam faaliyetleri ile siirece katki saglamak {izerine

ilerlenecektir.

14. Gelecek i¢in 6ngorebildiginiz, hizmet olarak sunacagimiz ve rekabet avantaji

saglayacak birincil yenilik degeri ne olacak?
Hizli iletigim.
15. Planinizda stratejik inovasyon baglaminda bir pazar hakimiyeti yaratacak ya

da yeni bir pazar olusturacak bir ¢alismaniz bulunuyor mu?
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Evet.

16. Calismaniza baslamadan 6nce, pazar analizi, stratejik siirlarin belirlenmesi,
kesif ekibinin kurulmasi, ekiplerin birbiriyle uyumlulugu, yonetim-ekipler

iligkisi ve siirecin haritalanmasi lizerine nasil bir yol izliyorsunuz?

Yukardaki maddelerde az az bunlara degindim. Bizim planlamalarimiz
maksimum 3 yil olur. Uzerine ¢ikmaz. I¢inde oldugumuz sektdrde de bu hiz devam
ediyor, hizla gelisiyor. Yazilim modiilii bile yapsak bunun i¢in 3 yil bile ¢ok fazla.
Neredeyse 1 yilda bile kendini asiyor sistemler. Gerek endiistriyel ekran sistemlert,
gerek yazilim sistemleri. Bizim faaliyet alanimizda ¢ok uzun doénemli planlamalar
yapilmiyor. Bir modiil veya yazilim ortaya ¢ikinca satis asamasinda galigmalar
gerceklestiriliyor. Bu ¢alismalar da yurt i¢i ve yurtdisi calismalar1 seklinde paralel
olarak gergeklesiyor. Dolayisiyla bu akis lizerinde bir pazarlama plan1 yaparak, bu plan

dogrultusunda hareket ediyoruz.

17. Stratejik  inovasyon calismanizda goézlemlediginiz mihenk taslari

(checkpointler) nelerdir?

Tecriibeli ve uzman kadro, hirsli ve uyumlu bir ekip. Kendi i¢imizdeki Ar-Ge
calismalarinda kendi miihendislerimiz tarafindan son onay verildikten sonra, bu
iirlinlin mevcut miisterilerimize satisin1 gergeklestiriyoruz. Ne zaman sirket disinda
faaliyet gosterdigimiz miisterilerimizin kurumunun i¢ine girebiliyoruz, o zaman {iriin
ile ilgili tamamland1 onay1in1 verebiliyoruz. Miisteriye erisim saglayip, orada ¢alismaya
baslamadan biz onu aktif olarak kabul edemiyoruz. Uriiniimiiz miisteri temelli
oldugundan her miisteri bizim igin ozellestirilmis bir {iriin oluyor. Uriin siirekli
gelistirilmeye devam ediyor, miisteri satis noktas1 bir ARGE noktasi olarak kabul

edilebilir bu baglamda.

18. Yeniligin ortaya c¢ikisi sonrasi organizasyonunuzda (ekipler, yoneticiler,
organizasyon yapisi, miisteri memnuniyeti, 6nceden sunulan {irtinlerin igerik
ile pazarlamasinda ve hizmetlerde performans artisi/azalisi, is yapma/galisma
sekli, planlama siirecleri, karlilik oranlar1) ve kurum kiiltliriiniizde ne tip
degisiklikler gozlemlediniz? Degisimi gozlemlemek adma kullandiginiz

degerlendirme Olgiitleri nelerdir?

Karlilik, sektorle ilgili bagimsiz 6diil kanallar1 var, onlara basvuruyoruz

projelerimizi sunuyoruz, 6diil aldigimiz oluyor. Bu tip ¢aligmalarla manevi olarak geri
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doniigiimiinii aliyoruz. Calisanlarla ilgili belli bir proje iizerinde ¢alisan arkadaslarimiz
varsa, bu arkadaslarimiza belirli motivasyon kriterleri dahilinde basar1 puaniyla
destekliyoruz. Yillik degerlendirmelerde bu kriterler iK tarafindan géz 6niine alinarak

doniis saglaniyor.

Kurum kiiltiirimiizde yenilik yapmak, ilk yapmak ve 6nde yapmak var.
Dolayisiyla bizim yaptigimiz yazilimsal ya da diger farkli alanlardaki i¢erik yonetimi
olabilir, pazarlama faaliyeti olabilir, her alanda rakiplerimizden bir adim 6nde
yapacagimiz yenilikler kurum kiiltiiriimiizle baglaniyor. Calisanlar olarak bizim
ylizlimiizii giildiiren kurumumuzun bir adim 6nde, pazardaki ilk hamleyi yapan bir
firma olmasi. Bizler her zaman lider bir firmada oldugumuzu diislinerek motive
ediyoruz bu siirecte. Kurumsal kiiltiir ¢alisanlar iizerinde motivasyon olarak etki
yapiyor. 100’1in iistiinde irili ufakli firma vardir bizden baska bu isi yapan, ama ismini

sayabileceklerimiz ¢ok az. Kendimizi bu konumda lider bir firma olarak goriiyoruz.

19. Gergeklestirdiginiz stratejik inovasyonun organizasyon basariniza (takim
yonetimi, yenilik liretimi, organizasyon kiiltiirli, karlilik, pazar hakimiyeti

baglaminda) olumlu etki ettigini diislinliyor musunuz?

Kesinlikle... Tim soziinli ettiginiz baglamlarda sirket bunu mutlaka
hissediyor. Siirekli kendini yenilemek, gelistirmek, teknolojik anlamda da miisterilere
farkli ¢oziimleri en hizli ve ilk sekilde sunmak bizim pazarda var olmamizin en 6nemli
nedeni. Bu alanda geri kalirsak, bir elin parmaklarini bulan rakiplerimiz bizi gececek
duruma geliyor. Dolayisiyla, bizi 6n plana ¢ikaran en 6nemli nokta bu inovasyon
stirecindeki hizimiz. Yeni iirlin ¢ikarmasan, inovasyona, Ar-Ge’ye dnem vermezsen,
miisterilere Onerilerle gitmezsen, ¢agin gerisinde devam edersen, “bu yeterli, isliyor
sistem” dersen var olmanin miimkiin oldugunu kurum Kkiiltiirii olarak biz

diisiinmiiyoruz.

4.1.4. Roportaj-4: Turkcell iletisim Hizmetleri A.S
4.1.4.1. Roportaj— | — Gelecegi Yazanlar Projesi

Kisi: Q

Gorev: Product Manager — “Turkcell Akademi — Gelecegi Yazanlar Projesi”
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Adres: Aydinevler Mahallesi Inonii Caddesi No:20 Kiigiikyal: Ofispark B Blok -
Maltepe / Istanbul

Web sitesi: https://www.turkcell.com.tr

1. Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? (Yas, egitim durumu, meslek)

36 yasindayim. Bilgisayar miihendisiyim. 6 yildir Turkcell’de “Gelecegi
Yazanlar” isminde bir projede calistyorum. Gelecegi yazanlar genclere mobil yazilim
ogretmeyi hedefleyen bir portal, bu portal ¢ergevesinde hem online egitimlerimiz var
hem de tniversitelerde egitimler organize ediyoruz. Farkli hedef kitleleri i¢in de
calismalarimiz oldu, 6rnegin son 3 senedir “Gelecegi Yazan Kadinlar” projemizle,

kadinlara yazilim ve girisimcilik egitimi veriyoruz.
2. Hangi organizasyonda, kag¢ yildir ¢calistyorsunuz?
6 yildir.
3. Organizasyonunuz hangi alanda faaliyet gosteriyor?

Sosyal sorumluluk gergevesinde iicretsiz egitimler. Kadinlar ve gengler disinda
cocuklarla da egitim yapiliyor. Portalimizde ¢ocuklarin da faydalanabilecegi egitim
icerikleri var. Turkcell personelinin ¢ocuklarina da yazilim egitimi veriyoruz. Kurum

i¢i ve kurum dis1 faaliyet gdsteriyoruz.
4. Hedef alinan miisteri kitleniz nedir?

Hedef kitle olarak herkes ama 6zellikle de gengler. Yazilim 6grenmek ve bu
alanda kariyer yapmak isteyenleri hedefliyoruz. Gelecegi yazanlar. Turkcell.com.tr
adresinden portale herkes erisip iicretsiz kayit oluyor. Orada hem egitimler var hem
soru cevap alani var, hem de blog yazilartyla giincel haberler var. Kurumlara 6zel

olarak egitim verilmiyor. Universitelere gittik zaman zaman, iicretsiz egitimler verdik.
5. Onggoriilen rakipleriniz kimlerdir?

Yazilim 6gretimi adina tabiki rakipler var. Stackoverflow gibi diinyada rakipler
var. Milyonlarca yazilim 6grenen kisinin girdigi bir platform. Hackerrank var. Orada
da insanlar deneyimlerini paylasiyor ve sorunlar1 ¢ézmeye calisiyor. Diinyada benzer
caligsmalar var ama biz su an Tiirkiye’deki en biiylik yazilim topluluguyuz. Turkcell

akademi bir topluluk portali aslinda, Tiirkiye’de de benzer ¢aligmalar var aslinda.
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Microsoft Ac¢ik Akademi ile kendi teknolojileriyle bu alanda calisiyor. Sosyal

sorumluluk oldugu i¢in de toplumu gelistiren tiim ¢alismalar bizim i¢in 6nemli.

[s saglamaya y&nelik bir egitim siirecimiz var. Geleceg@i yazan kadimlar projesi
ozellikle bu alanda c¢alistigimiz bir proje. 2 yildir yapiyoruz 3000’e yakin kadina
yazilim egitimi verdik. 18 yas istii herkesi kapsiyor. Gegen yil verdigimiz
egitimlerden sonra Turkcell 100 kadini ise aldi. Tester kadin olarak ise aldi. Kendi
irlin ve servislerini onlara test ettiriyor. Bu Tiirkiye’de olmayan bir alan, inovatif bir
is imkan1 saglamis oldu. Uzaktan kadinlar partime olarak buglar1 (hatalar1) raporluyor
ve Turkcell Test Uzmani olarak g¢alisiyor. Bu sene de ayni sekilde 50 kadin ise
alinacak. Onlarin katilimiyla son kullanici testlerini Turkcell daha efektif yapmaya
basladi. Sahaya ¢ikan tirtinler ve uygulamalar1 son kullanicidan 6nce bu arkadaslarimiz
yaptiklar testlerle buglar1 daha hizli bulabildiler. Ayn1 zamanda uygulamalara hakim
olduklar1 i¢in de yeni Ozellikler gelistirilmesine katkida bulundular. Uygulamalarin

gelistirilmesi ile ilgili fikirlerini paylasabiliyorlar ve bunlar hayata geciyor.

6. Calisma ortamlari is verimliligine olumlu ya da olumsuz etki eder mi? Olumlu

ve olumsuz buldugunuz yonleri kisaca 6zetler misiniz?

Bu ekipte biz 2 kisiyiz. Birkag partner ¢alistyoruz aslinda, Turkcell Akademi
egitim bacagini olusturuyor, kurumsal sosyal sorumluluk ekibi isin sosyal sorumluluk
ayagini ve dis partnerler iliskisini yonetiyor. TOBB’la beraber yapiyoruz bu projeyi.
Yaptigimiz projeleri 24 farkli sehirde 50°den fazla smifta ylizylize egitimlerle
gercgeklestiriliyor, bu egitimleri de goniillii egitmenlerimiz veriyor. Gelecegi Yazanlar

tarafinda 6grenen insanlar, goniillii olarak bagkalarina da 6gretmeye basliyorlar.

Aslinda Turkcell calisan verimliligini saglamak i¢in bir siirli projeyi hayata
geciriyor. Mobil calisma sistemi var, uzaktan esnek calisabiliyoruz. Calisma
masalarimizi bile sabitlemiyoruz, istediginiz masada g¢alisabiliyorsunuz, istediginiz
lokasyonda caligabiliyorsunuz. Ofistasyon isminde bir yontemle baska bir ilde bile
calisabiliyorum. Calisma alan1 6zgiirliigli var, ayn1 zamanda Turkcell’de takimlar 8-
10 kisilik olusuyor. Yonetimsel olarak ise hakimiyet agisindan ekiplerin kii¢lik olmasi

verimliligi arttirtyor.

7. Kurumunuzda takimlar, departmanlar, yonetim ve koordinasyon baglaminda
nasil bir igleyis mevcut? Hiyerarsi nasil isliyor? Ortak karar alma siireci varsa

nerede devreye giriyor?
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O noktada aslinda biraz ekipten ekibe yOneticiden yoOneticiye siire¢ degisiyor.
Isin sekline gére de degisen bir siirec. Yazilim ekiplerinde iistten projenin is birimleri
tarafindan belirlenir. Yazilim bdoliimiindeyseniz sadece yazilimini yaparsiniz, ama
tiriin gelistirmedeyseniz {iriinii sizin gelistirmeniz gerekir. Bizim ekip i¢in biraz daha
yonetimsel bir is diyebilirim. Isle ilgili fikrimizi olusturup, biraz daha detaylandirip
yoneticimize sunuyoruz, o gerekirse bir iist yoneticisine soruyor. Is gelistirme
siireclerinde yoneticiyle beraber gitmek oOnemli, gelistirdiginiz fikir bir biitge
gerektiriyorsa o is i¢in bir biitce planlamas1 yapilir. Belki bir sonraki senede hayata
geciyor bu fikir ama sunu sdyleyebilirim, Turkcell ¢alisanlarinin fikirlerine deger
veriyor. Rahat bir ortam var. Daha 6nce farkli sirketlerde de calistim burasi onlara
kiyasla kendi fikrini harekete gecirmek i¢in daha 6zglirsiiniiz. Ama tabi her sey

yOneticinin onaytyla gergeklesiyor.

8. Yeni bir {irlin gelistirirken hiyerarsik/yatay is akiglariizdan/tasariminizdan

biraz bahsedebilir misiniz?

Portalle ilgili ihtiyaglarimizi, web sitesi gelistirilirken {liyelerden gelen geri
bildirimleri de aliyoruz. Bir topluluk yonetimi firmamiz da var. Onlar da kullanicilarla
etkilesim igerisinde oluyor, belirledigimiz 6zellikler var. Ayn1 zamanda da bizim
gelecek i¢in diisiindiigiimiiz 6zellikler de oluyor. Bu 6zellikleri tasarim ekibimizle
paylasiyoruz. Soyle bir portal hayal ediyoruz diye, su 6zelliklerde diye. Tasarim ekibi
yani UI/UX ekibi de bu isin ger¢ek kullanicilariyla bir araya gelerek onlardan geri
bildirim almaya calisti. Projeyi kullanirken nerelerde takildiklarini arastirarak fikri
olgunlastirdilar. Daha sonra da sekle semale biiriindii ve {iriin sahibi olarak bizlere
getirdiler bu siiregte, bizim de onayimizdan sonra arka tarafta yazilimi yapilarak

sahaya siiriiliiyor.

9. Yonetimin yeni {iriin gelistirme ya da siire¢ yonetimi takimlariyla olan

iligkisine dair gézlemleriniz nelerdir?

Tiim siiregler yoneticiyle paralel ve senkronize gidiliyor. O sebeple degisim
stirekli olarak gergeklesiyor, kararlar ortak veriliyor ve sablona uygun ilerlenen
tasarimlar var. Uyguladigimiz siire¢ haritalandirmaya uygun sekilde gergeklestiriliyor.
Bazen bastan planladigimiz ve uygulanan farklilagabiliyor, ¢iinkii ekiplerin 6nceligi

degisiyor.

10. En son organizasyon olarak ne tiir bir yenilik {irettiniz?
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Isin akisiyla ilgili bir yenilik oldugunu sdyleyebiliriz. Ornek veriyorum smnif,
bir dnceki projede tek bir egitmen simifta egitim veriyordu. Sonraki projede, gegmis
yilt gézlemleyerek ve yardimci egitmeni de sinifta konumlandirarak ve problemleri
cozmesine odaklayarak verimliligi arttirdik. Ayni1 zamanda yardimci egitmen
kurgusuyla isin siirekliligini de saglamaya calistik. Egitmenler egitiminden ¢ikanlar

yardime1 oluyor, bir sonraki sene ana egitmen olacak diizeye geliyorlar.

Proje acisindan, “Gelecegi Yazan Kadinlar’da egitim verdigimiz kisileri
Turkcell’de konumlandirma ve test uzmani olarak yetistirme kismu Tiirkiye’de
olmayan bir yenilik ve girisim. GSMA’den 6dil de aldik, yurt i¢cinde de bir siirii
firmadan odiil aldik. Bu tamamen Tiirkiye’de olmayan yeni bir is alanini ortaya

¢ikardi.

11. Bu yeniligi iiretmeden 6nce pazar analizi ve stratejik sinirlarinizin kriterleri,

olmazsa olmazlari nelerdi?

Gelecegi Yazan Kadimlar projesini yapmamizin sebebi bir arastirmaya
dayantyor. Uyelerimizin agirlikli olarak erkek olmasi, sektdrdeki kadinlarin %30’dan,

hatt1 bazi alanlarda %12’lerden az olmasi bizi bu projeyi yapmaya itti.

12. Bu yeniligin tiretiminde hangi takimlar yer ald1 ve nasil bir yol haritasi

izlediniz?

Tester kadinlar yeniligi lizerinden gidersek, isin i¢inde insan kaynaklar1 da
model c¢alisti, nasil bir modelle yapabiliriz dedik. Diinyadaki 6rnekleri inceledik.
Benzer drnekler var. Ama Tiirkiye’de yoktu. Insan kaynaklar1 departmani, DSS(dijital
servisler alan1) herkes icin yeni bir is, arastirmasi gereken bir problem oldu, IK ise
alim siireglerine oturdu. Isin as1l sahibi {iriinlerini test ettirmek isteyen birim DSS oldu.
Bu arkadaglar da igerideki ekiplerle nasil ¢alisacaklarina dair bir organizasyon
diizenlemesi yaptilar. Hatta bir siire sonra uzaktan tester olarak olarak c¢alisan kadin
arkadaglari iceri, kadroya aldi. Bu arkadaslardan bazilarin ekip lideri yapt1 ve uzaktaki
arkadaglarla koordinesini arttirdi. Kayseri’den bir arkadasimiz mesela 36 yasinda, su

an burada test lideri olarak ¢aligiyor.
13.  Gelecekte planladigimiz {iriin pazarina giris yontemi ne olacak?

Biz su an insanlara egitim veriyoruz ve 200.000’den fazla iiyeye sahibiz.
Sektordeki en biiyiik problem yetigmis insan giiclinii bulabilmek. Bunun i¢in ide

sirketler genclere ulasmaya calistyorlar. Biz de hem gencleri sahneye c¢ikartmak,
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onlarin goriintirliigiinii arttirmak, hem de aslinda personel arayan sirketlerin
ulasabilecekleri bir is platformu saglamak istiyoruz. Yepyeni bir sey. Dinamik CV
isminde bir kavramla yola gikiyoruz. Insanlar is ararken bir PDF’e CV hazirlamak
durumunda oluyor ve siirekli glincellemeleri gerekiyor. Bizim planladigimiz “Dinamik
CV” projesinde Gelecegi Yazanlar sitesinde kullanicilar yaptiklar1 her seyden bir
gamification programi kazaniyorlar, akilli etiketleme yontemiyle ilgi alanin1 da
otomatik belirliyoruz. Otomatik yapay zeka yoluyla en ¢ok ilgilendikleri konulari
dinamik olarak tutuyoruz. Platformda ek olarak egitimler var, egitimlerin sonunda
smavlar var. Sinav sonunda basar1 ve sertifikasyon ¢ok etki ediyor. Egitim almadan da
sinavlara girip sertifikalar1 alabilir. Bu sekilde gercek bir CV olusturmus oluyor ve
egitimlerini siirdiirdiikge bu CV kendi kendine giincellenmis olarak devam edecek,
portalda kullanicinin her hareketine puan verecek sistem. Yeni bir inovasyon olarak

ontimiizdeki giinlerde bu projemizi hayata gecirecegiz.

14. Gelecek i¢in 6ngorebildiginiz, hizmet olarak sunacagimiz ve rekabet avantaji

saglayacak birincil yenilik degeri ne olacak?

Genglere yonelik calisiyoruz, birincil deger kisilerin yaptiklarini 6n plana
cikartabilecekleri bir platform. Insanlar hakikaten yaptiklarini gdsterebilmek igin
farkli araglar kullantyorlar. Linkedin’e yaziyor, hackaton ve meetuplara katiliyor,
bunlar hep daginik seyler, siirekli enerji harciyorlar. Bizim yapacagimiz sey, platform
icerisinde insanlarin yapacagi tiim hareketlerin sonug¢ bir etkisini ortaya koymak.
Burada da gamification1 (oyunlastirma) kullanacagiz. Farkli rozetler kazandiracagiz
kisilere ve o kisilere de 0zel etkinlikler yapilacak. O rozeti almak i¢in bir deger
teklifimiz olacak. Ornegin, sadece Android profesorii rozetine sahip birini buradaki
Android ekibiyle goriistiirecegiz. Dinamik CV i¢in de ayn1 zamanda bir ara platform

gelistirmis olacagiz.

15. Planinizda stratejik inovasyon baglaminda bir pazar hakimiyeti yaratacak ya

da yeni bir pazar olusturacak bir ¢aligmaniz bulunuyor mu?

Is platformuna doniismesi. Yazilime1 sektoriinde ¢alismayi diisiinen insanlarin
diger platformlardan ¢ikarak buraya gelmesi gibi bir durum. Miihendis ve yazilimcilar
hem gelip 6grenecek hem 6grendikleriyle baskalarina faydali olacak, puan kazanacak,
bu puanlar da kendilerine yaramis olacak dolayli olarak. Dijital bir ayak izi olacak bu

platformda.
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16. Calismaniza baglamadan Once, pazar analizi, stratejik sinirlarin belirlenmesi,
kesif ekibinin kurulmasi, ekiplerin birbiriyle uyumlulugu, yonetim-ekipler

iligkisi ve siirecin haritalanmasi iizerine nasil bir yol izliyorsunuz?

Mutlaka boyle bir is yaparsak pazardaki karsiligi ne, ka¢ kisiye ulasacagiz,
oradaki kisilerin 6zellikleri ne olacak, hedef kitlemizi belirleyip, pazardaki payini,
rakipleri, bizim onlardan farkimizi, deger 6nerimizi belirleyip bunlarin {izerine kurgu

calistyoruz.

17. Stratejik inovasyon ¢alismanizda gézlemlediginiz mihenk taglar1 (check

pointler) nelerdir?

Gelecegi yazanlar projesinde sunu sdyleyebilirim. Biz mesela bir platform
olarak ortaya ¢iktik. Sadece online olarak kalsaydik o kadar kisiye ulasamayacagimiz
kesindi. Biz mihenk tas1 olarak iilkedeki tiim bilgisayar miihendislerine, sonra da
bilgisayar programcilarina ulagmaliyiz. 2 yillik bir yol haritas1 belirleyip 10.000’den
fazla 6grenciye 81 ilde 105 iiniversiteye fiziksel etkinlikler yaptik. Bu bizim i¢in
onemli bir mihenk tasiydi, Anadolu topraklarina ektigimiz bir tohumdu. Bu tohumlar
yillar sonra meyvesini verdi. Android 101°de 10bin kisiden fazla egitimi tamamlayan
ve ileri seviyedeki egitimlerimizi tamamlayan yiizlerce kisi olunca bu arkadaslarimizla
goniillii projeler yapabilir seviyeye geldik. Bu &nemli bir seydi. Ilk sene 60
arkadasimiz goniillii olarak gorev aldi. Bir sonraki sene 120 kisiye ¢ikabildik. Bir de
tabii ki bazi1 projeler deneyimlenip bir sonrakine girdi olarak sunuluyor. Tester kadinlar
basarili bir proje oldu. Orada tabi KPI'lar performans belirleme agisindan devreye

giriyor ve hedeflerimizi bunlara gore belirliyoruz.

18. Yeniligin ortaya ¢ikisi sonrasi organizasyonunuzda (ekipler, yoneticiler,
organizasyon yapisi, miisteri memnuniyeti, nceden sunulan iiriinlerin igerik
ile pazarlamasinda ve hizmetlerde performans artigi/azalisi, is yapma/calisma
sekli, planlama stiregleri, karlilik oranlar1) ve kurum kiiltiiriiniizde ne tip
degisiklikler gbzlemlediniz? Degisimi gozlemlemek adina kullandiginiz

degerlendirme 6l¢iitleri nelerdir?

Bu proje sayesinde Turkcell yazilim sektoriindeki etkisini arttirdi, insanlarin
Turkcell’de ¢alisma istegini arttirdi. Turkcell sahaya inerek onlara daha yakin oldu.
Buradaki bilinirlige, sosyal sorumluluk projesinin etkisiyle, Turkcell’deki hem

uygulamalar yazilimcilar tarafindan daha ¢ok tanmma imkani bulabildi. Yani
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Turkcell’in yazilim sektoriindeki insanlarla etkilesimi bu proje sayesinde daha olumlu
devam etti. Turkcell i¢inde de bu proje memnun olunan bir proje olarak devam ediyor.
Proje 6’inc1 senesine girdi. Yillarca yatinm yapilan bir projeye doniisti. Genelde
Sosyal sorumluluk projeleri 2-3 sene devam edip bitiyor genelde, bunun etkisi devam
etti. Bu sene Cumhurbaskanligi himayesinde gerceklestiriliyor. Bir adim attik, devlet
de bunu sahiplendi. GSMA’de kabul gordii, bu alanda kadinlara yonelik yapilan en
teknolojik proje olarak se¢ildi. Yaptigimiz proje dalga dalga devleti de igine alarak
biiytidii. 18 sehirde basladi, bir sonraki sene 24 sehire yayildi ve daha fazla kisiye
ulastik.

19. Gergeklestirdiginiz stratejik inovasyonun organizasyon basariniza (takim
yoOnetimi, yenilik iiretimi, organizasyon kiiltiiri, karlilik, pazar hakimiyeti

baglaminda) olumlu etki ettigini diislinliyor musunuz?

Kesinlikle. Tester kadinlar gelistirdikleri fikirlerle lirlinlerin daha iyi gelisimini
saglamis oldular. Zamanla programda bulduklar1 hatalar kritik, kullanim oranim
etkileyecek ciddi hatalardi. Boylece negatif algiy1 6nlemis oldular. Yenilik tiretimi
acisindan da sunu sodyleyebilirim, sahadaki kisilerin isletme korligli oluyor, farklh

gozlerden fikir alinmasi da yenilik {iretimini arttirdi.

4.1.4.2. Roportaj— Il — Yaani Mail Hizmeti

Kisi: R & P
Gorev: Analist — Yazilimer — “https://www.yaani.com.tr/ - YAANI Arama Motoru”

Adres: Aydinevler Mahallesi Inonii Caddesi No:20 Kiigiikyali Ofispark B Blok -
Maltepe / Istanbul

Web sitesi: https://www.turkcell.com.tr

1. Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? (Yas, egitim durumu, meslek)
2. Hangi organizasyonda, kag¢ yildir ¢alistyorsunuz?

3. Organizasyonunuz hangi alanda faaliyet gosteriyor?
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Ben R, 1986 dogumluyum. Elektronik haberlesme miihendisliginden 2008
yilinda Kocaeli Universitesi’nden mezun oldum. isim Telekom sektdriiyle baglantili
oldugunu diistinerek denemek istedim. Daha sonra Avea’da kariyerime bagladim 6-7
yil orada ¢alistim. ilk adimlarda siz segmiyorsunuz, onlar yonlendiriyorlar alanlar
arasinda sizi, analitik yeteneklerim iyi mi, testgi mi, yazilimer m1 yapalim seklinde. O
sebeple ben de kariyerime baglarken, tartisma analist mi olsun, operasyon mu olsun
derken, sorularda daha c¢ok analiz yeteneklerime yonelik oldugu i¢in analist olarak
basladim 6 sene ve Avea’da ¢alistim 3,5 yildir Turkcell’deyim, neredeyse ayni aranda.
Hep yeni {iriin, inovastif {iriin ¢ikma, mevcut iiriine yenilik katip pazardan pay alma
alanlarinda ¢alistyorum. Su anda “Yaani” mail ekibindeyim. 2 ay oldu bu ekibe gecel,
burada aslinda Gmail, Outlook bizim rakiplerimiz ve biz daha inovatif seyler yaparak
onlardan bir pazar payi almaya c¢alistyoruz. Amacimiz sadece hem inovatif hem de
miisteriyi ¢ekecek seyler degil, yerli olma avantajini da kullaniyoruz, bu avantaji bizim
belirlememiz gerekiyor. Daha 6nce kariyerimde 20-25 {irlin yonetmisimdir, miisteriye
dokunmus tirtinler bunlar tabii ki, pazardan ne kadar pay aldik, ilerliyor muyuz bunlari
hep takip ettik, gerek tasarimsal, gerek performans anlaminda yenilikler yaptik, dlctiik,

gelistirdik, miisteriye 6zel ilgi ¢ekici 6zellikler yaptik. Bu sekilde.

Ben P, 1983 dogumluyum. Iktisat mezunuyum. Fen boliimlerinden zayif
oldugum icin. Universitede Java’yla ilk karsilastigim yerde F aldim. Sonra zorlanarak
yaz okulunda gegtikten sonra ¢alisma hayatina basladim. Orada is zekas1 temelli isler
yaptim. Yaptigim iste yazilim var ve ben anlayamiyordum. Bu beni demolize etti ve
yazilim ¢alismaya bagladim. Kurslara gittim. Kurs da yetmedi, sirketlere kendimi
anlatmaya basladim. IT’de yiiksek lisans yaptim. Stajyer olarak baska yerlerde
calismaya basladim. Ajanslarda calistim sonrasinda ve yavas yavas yazilim
ogrenmeye calistim. Belirli bir seviyeye geldikten sonra kendi isimi kurdum. E-ticaret
sitesiydi. Aktif olarak 1,5 — 2 sene, pasif olarak da 3 sene idare ettik. Kapatmam
gerekiyordu. Ben o sirada Turkcell’de calismaya basladim. Buradaki 7’inci
senemdeyim. Programciyim. Bir¢ok projede calistim. DSS béliimiindeyiz su an.
Arama motoru projesinde ¢alistyorum, mail sistemi projesinde, Tiirkiye’nin kendi e-
posta hizmeti olmasi, datanin Tiirkiye’de tutuluyor olmasi 6nemli. Tirkiye nin yerli
milli direktiflerine buranin uymasi gibi diistinelim. Program ekibindeyim. Web tarafini
yaziyorum. 2 kisiyiz. “Yaani Arama Motoru’ndaki reklam stratejisi de gelecekte

ilerleyecegimiz alan su an igin.
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4. Hedef alinan miisteri kitleniz nedir?

Sensin. Senin gibi kitleler. Kurumsal ve bireyselde ayr1 hizmetler iiretiyoruz.
Yurtdisi lilkeleri olarak Belarus, Arnavutluk, Moldova. Modelller uygulamlara gore
degisiyor. Fizy miizik uygulamasi Almanya’da da ¢alistyor mesela, bu durumda diger
uygulamalarda da yerellestirmeye yonelik ¢alismalar yapiyoruz. Bu da hedef kitleleri
farklilastiriyor. Yaani projesi disinda baska projelerle de ilgileniyoruz ve paralel olarak

o projelerde de calisiyoruz.
5. Ongoriilen rakipleriniz kimlerdir?

Cok rakibimiz var. Uzmanposta, Pusula, Gmail, Outlook, Microsoft Exchange.
Microsoft Exchange yillarca kullanilmis, gelistirilmis, kullaniciya 6gretilmis. Biz bile
kullantyoruz. Ogrenmis kullanicilar, bunu degistirmek ¢ok kolay degil. Bu yiizden

radikal bir sey yapamiyorsun. Bazi rakiplerimiz kemiklesmis aktorler.

6. Calisma ortamlari is verimliligine olumlu ya da olumsuz etki eder mi? Olumlu

ve olumsuz buldugunuz yonleri kisaca 6zetler misiniz?

Calisma alanimiz giizel. Rahat bir yer. Relax. Spor imkanlari, yemek imkanlar1
¢ok iyi. Insana deger veren bir sirket, ister istemez agik ofis olmak zorunda kaliyor.
Girtlti acisindan olumsuzluklar oldugunu sdyleyebilirim. Klimalarin ortak olmasi,
konfor sorunlar yaratabiliyor. Mesela kalabalik bir ekiple, 6rnegin 25 ekiple ¢alisirken
calisma ortaminin rahat olmasi bunu kolaylastiriyor. Bir ekip kurulacagi zaman kim
kimle yan yana otursun bunun analizini yapiyoruz. Bunun yaninda yerlesik bir

diizenimiz de var. Projelere gore rotasyonlu sekilde galisiyoruz.

7. Kurumunuzda takimlar, departmanlar, yonetim ve koordinasyon baglaminda
nasil bir isleyis mevcut? Hiyerarsi nasil isliyor? Ortak karar alma siireci varsa

nerede devreye giriyor?

25 kisinin yoneticisi var ve o ne diyorsa o olur. Her tiirlii fikir ve inovasyon
i¢in fikir telakki edilebilir. Analize yonelik olur, test siirecleriyle alakali, test siiregleri
ve temel altyap1 konusunda olabilir. Siirekli geri bildirim yapiyoruz. Yoénetici yorum

yapar, yazilim ve tasarim diizeltilir. Yonetici ile orta yolu bulmak miimkiin.

8. Yeni bir iriin gelistirirken hiyerarsik/yatay is akislarinizdan/tasariminizdan

biraz bahsedebilir misiniz?
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Son noktada yoneticinin projeye bakip yorumladigi, geri bildirim verdigi, ekip

anlagsmazliklarini ¢6zdiigii bir pozisyonu var.

9. Yonetimin yeni iriin gelistirme ya da siire¢ yonetimi takimlariyla olan

iliskisine dair gozlemleriniz nelerdir?

Direktor seviyesi, yonetim kurulu baglaminda hedefleri oldugu i¢in her mikro
diizeyde projeye bakiyor. Fizible mi1? Ne yatirim yaptik, gelir beklentilerimiz
karsiland1 m1? Kotii bir iirlin bile olsa, gelirler yiiksek olsa yonetici herhangi olumsuz
bir sey sdylemez. Gelir temelli, sosyal sosyal sorumluluk yaratan, miisteri sadakati ve

bagliligini saglayan iiriinler olmasi 6nemli olan. Direktor seviyesi bir¢ok grubun lideri.
10. En son organizasyon olarak ne tiir bir yenilik {irettiniz?

Upcall diye bir uygulama yapmistik. Apple cihazlarda senin rehberinde kisi
kayitlt degil iken, biri aradiginda o kisinin ismini gosteriyor. Apple ve Turkcell is
birligi ile yapildi. Tiim operatorler de kullanabiliyor. Diger operatdrler biraz daha

kisith 6zelliklerini kullaniyor ama hepsinde calisan 6zellikleri var.

11. Bu yeniligi iiretmeden Once pazar analizi ve stratejik sinirlarmizin Kriterleri,

olmazsa olmazlari nelerdi?

Bu iiriin sundan dolay1 ¢ikt1, birincisi, bizim telekom girketi olmamiz sebebiyle,
elimizdeki yatirimlar kaynakli elde ettigimiz yetenekler vardi. Bu yetenekleri
abonelere agmak istedik. Ciinkii herhangi bir OTT oyuncusu bunu yapamazdi.
Oncelikle buradan ¢ikti. “Biz bu kadar yatinm yapiyoruz.” Bur alanlar1 kullanalim
dedik. VOIP haberlesmesi, video call gibi birgok 6zellik var iginde. Diger oyunculara
baktigimizda True Caller ve HIA gibi birka¢ uygulama vardi. Insanlarin rehberlerini
okuyorlardi. Biz regiilasyonlara bagli oldugumuz icin sebekedeki yetenekleri kullanip
bunu yaptik. Daha sonra True Caller Tirkiye’de yasaklandi. Herkes birbirinin
telefonunda nasil kaydedildigini gormeye basladi. Apar topar yasal kararla True Caller
yasaklandi ve Tiirkiye storelarindan ¢ikti. Bizim uygulamamiz inanilmaz bir download
aldi. Bu uygulamadan iyi bir gelir elde ediyoruz. Fizy’yi ayr1 tutuyorum. Ama bu tarz
tirtinlerde direkt tiyelik temelli bir yap1 yok. Uygulama iginden satin alinabilen seyler
var. Oradan para kazaniyoruz. Ikincisi, miisteri baglih@ icin, bu uygulamayi
kullanmak i¢in bize katilan ve kalan iiyeler var. Uye temelli gelir hesaplaniyor, bu da

iriiniin gelistirilmesi konusunda etkili.
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12. Bu yeniligin tretiminde hangi takimlar yer aldi ve nasil bir yol haritasi

izlediniz?

Analistler, backend developerlar, mobil developerlar, 10S ekibi, Android
ekibi, test ekibi, operasyon ekibi, tasarimci ekibi, pazarlama ekibi, regiilasyon ekibi,

hukuk ekibi, satin alma sayabilecegim ekipler.
13. Gelecekte planladigimiz {iriin pazarina giris yontemi ne olacak?

Konjonktiir nasil gelisti, hiikiimet Dolar’1 Euro’yu tutamiyoruz, yerli bir sey
tiretmiyoruz, yerli kullanimi tesvik edelim dediler, bu bize cesaret sagladi. Evet, daha
once Gmail ve Microsoft’a rakip olmaya korkarken aslinda bu bir firsata doniismiis
oluyor. Microsoft™un yillik geliri 500 kisilik bir firmada 500.000$’a ulasiyor. Bu yasa
ciktig1 zaman, yerli iiriin kullanimina yonlendirmeler oldugu i¢in miisteri pazari
dolayli olarak olugsmus oluyor. Yasal regiilasyonlar 6nemli. Browser pazari ¢ok biiyiik
bir pazar, %1°’lik bir pazar bile alsan inanilmaz etkisi oluyor. Ve kiimiilatif durumlar
var. Biiylik veri ¢cok 6nemli. Miisteriden toplanilan verileri kiimiilatif olarak baska
alanlarda kullanarak ek katma deger elde edebiliyorsun. Boyle degisik vizyonlar var.
Y 6netim seviyesinde olmadigimiz i¢in gordiiklerimizi yorumluyoruz. Stratejileri onlar

belirliyorlar.

14. Gelecek i¢in 6ngorebildiginiz, hizmet olarak sunacagimiz ve rekabet avantaji

saglayacak birincil yenilik degeri ne olacak?

Sosyal sorumluluk, karlilik, hem tasarim hem performans anlaminda tasarim

Turkcell’i yansitmali ve Turkcell’in imajin1 zedelememeli.

15. Planinizda stratejik inovasyon baglaminda bir pazar hakimiyeti yaratacak ya

da yeni bir pazar olusturacak bir ¢alismaniz bulunuyor mu?

Yaani Mail Servisi’nin gelistirmeler sonrast bu pozisyona gelecegini

umuyoruz, ayni sekilde Upcall da bu ¢aligmaya uygun bir 6rnek sayilabilir.

16. Calismaniza baglamadan Once, pazar analizi, stratejik sinirlarin belirlenmesi,
kesif ekibinin kurulmasi, ekiplerin birbiriyle uyumlulugu, yonetim-ekipler

iligkisi ve siirecin haritalanmasi iizerine nasil bir yol izliyorsunuz?

Bu siiregler strateji ekibinin koordinasyonunda yiiriitiiliiyor. Biz daha diisiik
seviyede calistifimiz i¢in buna katilmiyoruz. Strateji diye bir ekip var. Onlarin isi

zaten bu. Sirketin strateji olarak koydugu 5 tane alan var. Bu 5 tane alani dibine kadar
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biitiin o paydaslarla oturup masaya ciddi anlamda yatirtyorlar. Dolayisiyla, Yaani Mail
sirketin stratejik hedefleri arasinda belirlenmis bir iiriin ya da degil, bunu onlar
belirliyor. Biitceden ne kadar pay ayrilacagini onlar planliyorlar. Yoksa burada

yiizlerce {iriin iiretiyoruz. Her birine biitgeyi dogru sekilde dagitmak miimkiin olmazdi.

17. Stratejik inovasyon c¢alismanizda gozlemlediginiz mihenk taslari (check

pointler) nelerdir?

Product Market Feed diye bir sey var, bir uygulama bir kullanic1 temeline
oturmus mu buna bakiyoruz. Analitik araglar1 da bunu yapiyor. Retention degeri
onemli. Bir {iriin ¢1kt1, abonelerin gelmeye basliyor, bir yerden sonra bir temele oturur
ve 0 temelin altina inmez, kemik kitle olusur. Bunu takip ederiz. O kitlenin analizini
yaptigimiz zaman segmenti ¢ikar. Hedef kitlemiz netlesir. Bunun sonrasinda bu kitleye
gore tasarimsal ve yazilimsal degisiklikler bundan sonra gelir. Uygulamani alirsin bir
kullanic1 testine gonderirsin. Uygulamada yapacaklar1 caseleri gonderirsin. Nerede

takilip takilmadigini gortirsiin. Ne olmasaydi diye bakarsin.

18. Yeniligin ortaya c¢ikisi sonrasi organizasyonunuzda (ekipler, yoneticiler,
organizasyon yapisi, miisteri memnuniyeti, dnceden sunulan iirlinlerin igerik
ile pazarlamasinda ve hizmetlerde performans artisi/azalisi, is yapma/caligma
sekli, planlama siirecleri, karlilik oranlar1) ve kurum kiiltiiriiniizde ne tip
degisiklikler gozlemlediniz? Degisimi goézlemlemek adina kullandiginiz

degerlendirme 6l¢iitleri nelerdir?

29 Ekimde beraber GAP’a seyahate gidecegiz. Etkinlikler kurum igi iletisimi
kuvvetlendiriyor, bu durum {iiriin gelistirme siireclerine de olumlu yansiyor. Bireysel
olarak kendi tirliniinmiis gibi iirlinii sahiplenmek 6nemli, bunun da kurum kiiltiiriine
katkisi oluyor. Uriin ¢iktiginda kutlamalar oluyor, bu da bir motivasyon. Yani iiriin
ciktiktan sonra sadece {iriiniin basarili olmasi degil, yarattig1 kurum i¢i hareketlilik de

degerlendirilmeli.

19. Gergeklestirdiginiz stratejik inovasyonun organizasyon basariniza (takim
yonetimi, yenilik iiretimi, organizasyon Kkiiltlirli, karlilik, pazar hakimiyeti

baglaminda) olumlu etki ettigini diisiiniiyor musunuz?

Bireysel olarak bana bir katkisi olmadi. Kurum olarak evet. Siirekli yenilik
yapamazsiniz. Bizim departmanimiz buna gore yapilandirilmamis. Diger sirketlere

baktigimda inovasyon ekibi ayr1 bir ekip oluyor genelde. Uriinii biraz gelistirip, daha
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sonra {iriin ekibine devreden yapilar var. Burada dyle bir yap1 yok. Isin kendisi yenilik

oluyor burada genelde.

4.1.5. Roportaj-5: IBM Tiirk Limited Sirketi

Kisi: W
Gorev: GBS Global Services Danismani — Digital Strategy Consultant

Adres: Levent Mahallesi., Biiyilkkdere Cd. Yapi Kredi Plaza B Blok, 34330
Besiktas/Istanbul — Turk Telekom projesindeki adres: Gayrettepe Mah. Yildiz Posta
Cad. No:40 Gayrettepe, Besiktas, Istanbul

Web sitesi: https://www.ibm.com/services/ibmix/

1. Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? (Yas, egitim durumu, meslek)

34 yasindayim. Egitim durumum lisans, endiistri miithendisliginden mezunum.
Yiiksek lisans tezimi ontimiizdeki ay vererek yiiksek endiistri miithendisi olacagim.
IBM’de Nisan’dan bu yana ¢alistyorum. Onun Oncesinde 10 senelik bir Turkcell

gecmisim var.
2. Hangi organizasyonda, kag¢ yildir ¢alistyorsunuz?

Benim danigmanlik hizmetleri ¢ergevesinde bagli bulundugum birim DS/IX
(Digital Strategy / Interactive Experiences). Benim alanim da dijital strateji
danigmanligi. Su an g¢alistigim projede proje yoneticisiyim. Stratejist olarak da
miisteriye teslim edecegimiz s6zlesme kapsamindaki ¢iktilar icin danigmanlik roliimde
aktif olarak caligmaya devam ediyorum. Miisteri kitlemiz aslinda kurumsal sirketler,
ama biz kurumsal sirketlerin kendi i¢indeki son kullanicilara, kurumsal miisterilere
veya kendi iglerindeki i¢ miisterilerine saglamak istedikleri deneyim faydalari,
deneyim tasarimlari, dijital doniisim ilgili kurumsal kiiltiir doniisimii, dijital

transformasyon gibi konulara da danigsmanlik yapiyoruz.
3. Organizasyonunuz hangi alanda faaliyet gosteriyor?

IBM’in 100 yillik bir ge¢misi ve deneyim temelli olarak pek ¢ok sirket

yapisiyla ilgili genis bir kurum kiiltiiri var. Bunlar1 bir danigsmanlik hizmetine
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doniistiiriiyor. Ben damigmanlik alaninda calisiyorum. Biz globalde Orta Dogu’ya

bagliyiz. Sirketlere aslinda danismanlik veriyoruz.
4. Hedef alinan miisteri kitleniz nedir?

Bizim ana hedef kitlemiz kurumsal sirketler disinda son kullanicilar da

olabiliyor.
5. Ongoriilen rakipleriniz kimlerdir?

Deloitte Digital, McKenzie, Fjord, Atdlye ve bunun gibi ayn1 alanda ¢alisan ve
temel yetkinlikleri benzer diger danigmanlik sirketleri. Ge¢mis rakiplerimiz arasinda

pazardan ¢ekilen pek ¢ok firma oldu.

6. Calisma ortamlari is verimliligine olumlu ya da olumsuz etki eder mi? Olumlu

ve olumsuz buldugunuz yonleri kisaca 6zetler misiniz?

Bizim aslinda DS/IX olarak bir stiidyo kurulumuyla ilgili girisimimiz var.
Oniimiizdeki seneye kaldi. Siiper saglikli bir alanda oldugumuzu sdyleyemem. A¢ik
ofis formatindayiz ve katin bir alaninda bizim masalarimiz daha ¢cok ama yaptigimiz
is kapsaminda bizim alanlara, workshop yapacak boardlara, alanlara ihtiyacimiz
oluyor. Herkesin tek basina vakit gecirebilecegi kisisel alanlara ihtiyacimiz var.
Yapilandiriliyor. Su anki ¢aligma ortami yeterince uygun degil. Tiim proje ekipleri
miisterilerle ¢alistiklar i¢in, biz aslinda miisterilerimizin bize sagladigi mekanlarda
calistyoruz. Ornegin ben Tiirk Telekom projesinde calistyorum. Tiirk Telekom bize
mekanin igerisinde bir alan tahsis etti. Fakat gergekten odaklanabilecegin, ait
hissedebilecegin bir ortak alan hissi yaratmiyor. Herkesin miisteriyle ¢calismasindan
kaynakli olarak, ekip olarak kopukluk yaratmasin diye Cuma giinleri stiidyoda IBM’de
bulusuyoruz, bir araya geliyoruz. Birbirimizi gilincelleyelim, kafamiza takilanlari
soralim, bilgi paylagimi yapalim, ortak kurum kiiltiiriinii devam ettirelim seklinde
ritiielsel bir giiniimiiz oluyor. Miisteri seni nereye konumlandiriyorsa orada ¢aligmak
zorunda kalryorsun. Bagka projelerdeki arkadaslar farkli ortamlarda ¢alisiyor. Su an

bu projemizde takim arkadaglarimizla bir toplanti masasinda ¢alisiyoruz 6rnek olarak.

7. Kurumunuzda takimlar, departmanlar, yonetim ve koordinasyon baglaminda
nasil bir isleyis mevcut? Hiyerarsi nasil isliyor? Ortak karar alma siireci varsa

nerede devreye giriyor?
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IBM’deki organizasyonumuz ¢ok kompleks bir yapi. Kendi ana linelar
disinda, IBM’in bir kendi organizasyonu var, onun disinda klasik kurumsal
sirketlerdeki gibi yapilar var, onun disinda GBS, GTS gibi, cloud ve o tarz seylerin
altyapilarini satan bir birim var, global technological sources diye geciyor. Biz bir
GBS’e bagliyiz ama dedim ya DS/IX diye bir birim daha var. O ayr1 bir birim, tasarim
birimine bagli. GBS i¢inde iilkeler var. Biz GBS Tiirkiye’ye bagliyiz. Diger taraftan
DS/IX Global bolgesine bagliyiz. Kompleks bir organizasyon yapisi var. Stiidyo
icerisinde de “People Manager” diye gegen ¢aliganlar var ama biz bir takim ve yonetici
altinda calisan insanlar gibi ¢alismiyoruz. Daginik bir insan havuzu gibi. Bu havuzdan
kiimeler olusuyor, proje bazli ve isler bu sekilde yiiriitiiliiyor. Oras1 6zerk bir alan
oluyor, artik her seyden o ekip sorumlu oluyor. Sonrasinda o ekibin yaptigi seyler, fikir
ciktilar1 bagka bir sekilde {ist yoneticiye gitmiyor. Direkt olarak miisteriyle proje ekibi
olarak biz muhatabiz miisteriyle. Danismak igin gittigimiz oluyor diger insanlara, ama
yine de isimize karisilmiyor, o goriismeler hep yonlendirme baglaminda oluyor. Proje
yoneticileri ve insanlarin bireysel karakterlerine gére o karar mekanizmalari igliyor.
Herkesin fikrini paylasabilecegi bir ortam olusturmak mutlak bir sey oluyor. Belirli
konularda uzmanlar oluyor. Tasarim konusunda mesela, ona lead veriyorsun o
yonlendiriyor seni. Tartismaya agik bir ortam var. Herkesin bir sorumlulugu oldugu
i¢in onun iizerinden bir yonlendirme yapilabiliyor. Takim lideri var, ben oluyorum.
Ayrica stiidyoda da takim liderinin bir yoneticisi var. Performanslarimiz, kariyer
yolumuz o tarafindan yorumlaniyor ve saglaniyor. Adaptasyonunun yiiksek olmasi
gereken bir model. Her projede bu gorevler ve yetkilerde degisiklik olabilir. Globalde
mesela Dubai’den bir ise girersen oraya bagli oluyorsun. insanlarin inisiyatifine ¢ok
fazla kaliyor bazi durumlarda. Organizasyon igerisine ¢ok iyi adapte edilmen

gerekiyor. Calisandan yiiksek verimlilik beklentisi olusabiliyor.

8. Yeni bir iiriin gelistirirken hiyerarsik/yatay is akislarinizdan/tasariminizdan

biraz bahsedebilir misiniz?

Temel olarak tiim ¢6ziim bulma yaklagiminda genelde 4 adimdan geciyoruz. 5
adim da diyebilirim. {lki discovery (arastirma/kesif) asamasi, drnek uzay1 tanimaya
yonelik, kullanicilarla ve paydaslarla goriismeler yapiyoruz, datalari topluyoruz,
arastirma yontemlerini kullaniyoruz kalitatif ve kantitatif. Problem uzayini tanimaya
yonelik bir adim oluyor. Bunun sonrasinda define (tanimlama/hipotez olusturma)

dedigimiz bir asama var. Bu oradaki her seyi ortaya koydugumuz seyleri insight
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(icgorii/kavrama)’a donlstirdiiglimiiz, ¢O6ziim Onerilerini netlestirdigimiz  yer.
Ideation/Make (yapl/iiret) siireci sonrasinda basliyor. Prototipleme de bu asamada yer
aliyor. Sonra test ediyoruz. Test ettikten sonra tekrar iterasyon var. Test sart, ¢linkil
diizeltmen gereken adimlar her seferinde olabilir ve bu adim siireci discovery siirecine
kadar dondiirebilir. Siireci 4-5-6’ya bolebiliriz. Genel yaklasimimiz bu sekilde oluyor.
Bunlar1 yaparken de Design Thinking metodunu kullaniyoruz. Bu metot bize
problemleri ¢6zmek i¢in collobrative ¢éziim Onerileri saglamak, birlikte kesfetmek,
tiim proje paydaslarini bir araya getirmek, oradaki kolektif bilgiyi kullanmak i¢in iyi
oluyor. Workshoplar yapiyoruz aslinda. Design Thinking’in de genelde metodu bu,
onu workshoplara projekte ediyoruz. O giin daha yaratic1 bir giin olsun istiyorsak giinii
ona gore tasarliyoruz. Isinma etkinliklerini “Out of box” diisiinecek sekilde
tasarliyoruz. Ihtiyaglara gére degisiyor. Hem var olan seyleri iyilestirmeye galistyoruz,
hem de olmayan seyleri bulmaya ¢alisiyoruz. Bu ¢ok spesifik dnceden tanimlanan bir
sey degil. Coziim her zaman yepyeni bir iirliin olmak zorunda degil, bazen mevcut
irlinlerin 1iyilestirmesi de olabilir, ihtiyaca cevap verebilir ya da sadece siireg
lyilestirmeye ihtiyacin vardir, ya da kiiltiirel doniisiime ihtiyacin vardir. Her seyin
vardir, is yapis yonteminle ilgili bir sikintin vardir. Onu ¢6zecek seyi birlikte
kesfetmeye ve tanimlamaya calisiyoruz. Sirketlerin bir kismi buna ag¢ik bir alan
tanirken, bir kism1 da spesifik hangi alanda yaptirmak istedigi iyilestirmeyi tanimh
olarak getiriyor ve bizim tasarlamamizi istiyor. Biz arastirip onlarin istedigi seye tam
olarak odaklanmadan ydnlendirmelerimizi de katarak, gerekirse uygulamayi boliip
parcalayarak, yonlendirmelerimizle gelistiriyoruz. Inovasyonla alakali hep sunu
diisiinliyorum, bence inovasyon hi¢ olmayan, tamamen yeni bir sey bulmakla alakali
degil. Olmayan bir seyi yapmak olarak tanimlamak bana yanlis geliyor. Cilinkii her
alanda onun izleri olan seyleri baska alanlara yansitarak, daha once hig
deneyimlenmemis seyleri yapiyor olabiliyorsun, ama hepsi ge¢mis birikimlerimizle
ortaya c¢ikiyor. Hi¢ olmayan, abra kadabra gibi, sihir gibi bir sey degil bence

inovasyon.

9. Yonetimin yeni iriin gelistirme ya da siire¢ yOnetimi takimlariyla olan

iligkisine dair gézlemleriniz nelerdir?

Az Once belirttigim gibi takim lideri ya da {ist yoneticiler var. Fakat kararlar

genelde takim igerisinde alinip uygulaniyor. Stiidyo yoneticileri daha ¢ok danisma ve
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yonlendirme seklinde siireglere miidahale ediyor. Dolayisiyla takim igerisinde ortak

karar alma 6n plana ¢ikiyor.
10. En son organizasyon olarak ne tiir bir yenilik iirettiniz?

Bunu sdyleyemem bunlar bizim i¢in miisteri sirlart. Biz miisterilere
danigmanlik yaptigimiz i¢in, su an hangi miisteriye hangi yeniligi {irettigimizi
sO0ylemem dogru olmaz. Kamusal bir iiriin sdylemem gerekirse, en son Turkcell’in
TV+ lirliniinii verebilirim. Ama o lriin de re-design (yeniden tasarim) olarak cikt.
Turkcell sehir hastaneleri ihalesine girdi. Tiim sehir hastanelerinin ara yiizleri

deneyimi de bu ihale kapsaminda, onunla ilgili ¢alistyoruz.

11. Bu yeniligi liretmeden 6nce pazar analizi ve stratejik sinirlarinizin kriterleri,

olmazsa olmazlari nelerdi?

Genelde soyle oluyor, biz arastirma yapmak istiyoruz, aragtirma yetenegimiz
de var ekip olarak, arastirma olmasi da gerekiyor zaten. Arastirilmis seyler de oluyor.
Belirli dokiimanlar da var bununla ilgili. Ama aslinda aragtirmanin iki kismi var. Biri
pazar arastirmasi, biri miisteri arastirmasi, arastirma asamasinda ikisini paralel olarak
ilerletmek gerekiyor. Biri pazardaki potansiyel bosluklar, markalar, birbirlerini nasil
pozisyonlandiriyorlar, temeldeki farklilagtiran deger teklifleri ne, birtakim
karsilastirmalar yapiyoruz. Bu pazar analizi, ama miisterinin niye bdyle olduguyla
ilgili bir bilgiyi vermiyor sana. Miisteri nereye takilmis, tam olarak ortaya koymuyor.
O yiizden ikisini bir arada yapiyoruz. Yeni bir iiriinle mevcut bir alana gireceksen,
alandaki mevcut aciyr tespit edip ona gore sekillendirilmesi gerekiyor. O yiizden

kullanic1 arastirmasi da yapiyoruz biz. Ikisini birlikte ilerletiyoruz.

12. Bu yeniligin iiretiminde hangi takimlar yer aldi ve nasil bir yol haritasi

izlediniz?

Uretim siirecinde bulunmuyoruz. Daha ¢ok tasarim, fikrin gelistirilmesi
siirecinde bulunup, onun hayata gecmesini sirketin kendi organizasyonlarina
birakiyoruz. Bizim ekibimizde dijital stratejistler oluyor, gorsel tasarimcilar, ara yiiz
tasarimecilari, proje yoneticileri oluyor. Teknik tarafta benim bildigim iirlin yonetimi
ya da kanal yoneticileri oluyor, marketing ekipleri, miisteri deneyimi yoneticisi
ekipleri oluyor, finans, hukuk, regiilasyon, teknik tarafta backend yazilimcilan,
platform kanaliyla ilgili yazilhmcilar, devoloperlar, operasyon ekipleri, analistler,

bazen sistem mimarlar1 oluyor. Onlar1 gruplandirmak gerekirse, business(marketing,
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kanal yonetimi, product), business support ekipleri oluyor, teknik ekipler, yeri geliyor

insan kaynaklar1 ekipleri ve design ekipleri gibi ¢ok ¢esitli ekipler olabiliyor.
13. Gelecekte planladigimiz {iriin pazarina giris yontemi ne olacak?

Biz yonlendiriyoruz fakat o bizim danismanlik kapsamimiza girmeyebiliyor

zaman zaman, onu marka ve marketing communication ekibi yapiyor.

14. Gelecek i¢in 6ngorebildiginiz, hizmet olarak sunacagimiz ve rekabet avantaji

saglayacak birincil yenilik degeri ne olacak?

Daha 6nceden dijital transformasyon ve dijital strateji ekibi olustu. Simdi ikinci
trend dizayn, simdi paralelde cognitif solutionlar, cloud ve Al geldi. Simdi biz bunun
hepsini karigtirilmis bir danigsmanlik anlayisi ile yapiyoruz. Artik chatbot tasarimi
yapiliyor, her sirket i¢in Al tasarimi yapiliyor. Siire¢ siirekli degisiyor. Belki de
bunlarin danmigmanligin1 yapacaksin, siire¢ ihtiyaglara ve teknolojik gelisime gore

stirekli degisiyor.

15. Planinizda stratejik inovasyon baglaminda bir pazar hakimiyeti yaratacak ya

da yeni bir pazar olusturacak bir ¢alismaniz bulunuyor mu?

Biliyorum ki bundan sonra Al ve cognitive solutionlar1 da diisiinerek ilerlemek,

o alanlar tetikleyecek sekilde iletisim kurmak ve o mindsette diisiinmem gerekiyor.

Kurum i¢i egitimler bu alanlarla ilgili stratejiler ile destekleniyor. Hybrid cloud
solution ile ilgili egitimim var mesela su an goérev olarak bekleyen. Egitim
platformumuz var. Orada her seyle ilgili bilgi var ve buradan bize gorevler veriliyor.
Siirekli olarak o platformda kendimizi gelistirecek konular hakkinda egitimlerimizi

stirdiiriiyoruz.

16. Calismaniza baslamadan Once, pazar analizi, stratejik sinirlarin belirlenmesi,
kesif ekibinin kurulmasi, ekiplerin birbiriyle uyumlulugu, yonetim-ekipler

iligkisi ve silirecin haritalanmasi tizerine nasil bir yol izliyorsunuz?

Roadmap calisiyoruz. Projenin en basinda bir kickoff toplantisiyla grand
rulelar1 kuruyoruz, bizim is yapis seklimizle ilgili el sikisiyoruz. Nasil bir siire¢ olacak,
ritliellerimiz nedir diye belirliyoruz. Son 2 projedir retrospektif yapamadik (nasil gecti
bu faz diye), bunlar1 yapmak gerekiyor ve herkesin projeyle iliskisi nasil gelisiyor,
yontemlerimizin degerlendirilmesi, nasil hissediyoruz proje ile ilgili ve nerelerde

tikandik gibi degerlendirdigimiz durumlar var. Projenin basinda proje planim
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yapiyoruz, belirli yerlerde degismesini Oongoriiyorsak planini yapip misteriyle el
sikistyoruz. Ondan sonraki teknik gelistirme ve hayata ge¢irme siirecinin planlar
onlarin sorumlulugunda. Bize danisiyorlar, insightlar (i¢ gorii ve yonlendirmeler)

veriyoruz ama onlar tam olarak bizim sorumlulugumuzda degil bu.

17. Stratejik inovasyon c¢alismanizda gozlemlediginiz mihenk taglari (check

pointler) nelerdir?

Aragtirma, define, problemin tespiti, iizerinde c¢alisilmasi, prototip
gelistirilmesi, test edilmesi, test sonuglarinin tekrar iceriye gelmesi, liretim lansmani
yapilmasi benim i¢in checkpointler. Uretim siirecinde MVP iizerinden ilerliyorsun.
Senin biitiin belirledigin deneyimi igeren kiigiik bir parga ¢ikartiyorsun. Biitiin yatirimi
yapip, bir anda ¢6p olmadan Griiyorsun yapisini, o yiizden o tarz seylerde bunu siirekli
isletiyorsun, MVP’ye ¢ikmak i¢in bunu yapiyorsun, her yeni eklenecek bir katmanla
devam ediyorsun. Biz buna cupcake, cake, birthday cake seklinde tanimliyoruz. Once
bir cupcake veriyoruz, sonra cake yapiyoruz, en son asamada birthday cake ile coskulu

bir iiriin ortaya koyuyoruz.

18. Yeniligin ortaya ¢ikist sonrasi organizasyonunuzda (ekipler, yoneticiler,
organizasyon yapisi, miisteri memnuniyeti, dnceden sunulan iiriinlerin igerik
ile pazarlamasinda ve hizmetlerde performans artigi/azalisi, is yapma/¢alisma
sekli, planlama siirecleri, karlilik oranlar1) ve kurum kiiltiiriinlizde ne tip
degisiklikler gozlemlediniz? Degisimi gozlemlemek adina kullandiginiz

degerlendirme 6l¢iitleri nelerdir?

Burada insanlar gercekten bir parcasi oluyor, bir yandan da ilgili alanda girip
cikiyorlar. Bazen projenin sonunda ne oldu bilmiyor, siirecine devam ediyor. O
anlamda biraz garip bir yapi, aidiyet olmayan bir ortam, organik olarak degisen bir
ortam, herkesi ortak zeminde toparlamaya calisiyorsun. Yeni gelen kisi adaptasyonunu
saglamaya calistyorum. Bunu bizim ekip adina séylemem ¢ok dogru degil ama, gegmis
deneyimlerimden kaynakli olarak bir metodoloji kabul edilmis, bir metod iizerinden
ilerlemedigimiz donemlerde, biitiin ekibin, daha ¢ok proje yOneticisinin, projede yer
alan insanlarin temel karakterleri {izerinden olusuyordu bu. Ben yazilimcilarla tiim is
sonuglarint paylasiyordum, neyi niye yaptigimizi, performanslarindaki degisimi
temellendirerek, siireclere yayarak anlatiyordum. Bu onlar1 asir1 motive ediyordu. En

son lizerine ¢alistigimiz projenin rakamlarla onlara aktarimi ¢ok 6nemli, motivasyon
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sagliyor. Bunu digerlerine de aktarmak istiyorlar. Sorgulama, yap mantig1 olumsuz
etki ediyor. Mantigini anlamalari, yapiy1 anlayabilmeleri liriin daha iyi gelistirmelerine
olanak sagliyor ve daha dahil olmus, katilimc1 hissediyorlar. Bu da siireci gelistiriyor.
Kanban sistemine gectiklerinde, her sabah 15 dakika konugma ve planlama oldugu ve
retorospektif yaptiklari i¢in, bu durum gergekten ¢ok daha ekip ruhunu hissettiriyor,
birlikte tliretiyoruz dedirten bir his yaratiyor. Ama business tarafinda dyle bir sey yok.
Design Thinking ve AGILE yazilim metodolojini birlestirip bu sekilde iiretmek daha

verimli oluyor.

19. Gergeklestirdiginiz stratejik inovasyonun organizasyon basariniza (takim
yonetimi, yenilik iiretimi, organizasyon kiiltiirli, karlilik, pazar hakimiyeti

baglaminda) olumlu etki ettigini diisiiniiyor musunuz?

Gergekten belirli bir insight ile hedef kitlenin ihtiyacini karsilayacak iirtinler
bence organizasyonu basarili hale getiriyor. Ama Turkcell’deyken sadece CEO’nun
istedigi uygulamalar {iretti bir siiri insan, bu durum organizasyon igindeki aidiyet
bozan bir durum olmustu. Arka planda stratejiler de olsa, yonetici stratejik davransa
bile yukaridan gelen komutlar ¢ok iyi ¢aligmiyor. Sen operasyoncususun projenin ve
dikey gelen komutlar kurum iginde iyi ¢alismiyor. Gergekten herkesin inandigi bir

calisma stireci belirli bir basar1 yaratiyor, organizasyon i¢in bir bagariya doniisiiyor.

4.2. Ortak Tahayyiil ve Kavramsallastirma

Yapilan roportajlarin sonuglart incelenerek ortak tahayyiil ve arastirmanin
sonucuna dair ¢ikarimlar elde etmek amaciyla asagidaki tablo olusturuldu. Tim
roportajlarin yanitlarinin ortak ve farkli yonleri asagidaki tabloda 6zet niteliginde
sonuglar seklinde siralandi. Tez kapsaminda bes firma ile roportajlar gergeklestirildi
ve bu roportajlarin 6znesi olan kisiler organizasyonun genel miidiirliik diizeyinden, alt
birimlerinde yer alan ¢alisanlarina ve takim liderlerine kadar genis bir yelpaze dikkate
alinarak secildi. Roportajlara dair ortak tahayyiil ¢alismasi Tablo 4.2.’de ortaya

koyulmustur.
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Tablo 4.2: “ Roportaj Sonuclari: Ortak Tahayyiil”

Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? (Yas, egitim durumu, meslek)

Roportaj gézlem grubunun katilimcilar: genel olarak en az 10 yil teknoloji sektoriinde ¢alismis, 30-55 yas araliginda yonetici,

takim lideri ve proje yiiriitliciilerinden olusan, kadin ve erkek bireylerden se¢ildi.

Hangi organizasyonda, kag¢ yildir ¢alistyorsunuz?

e TURKKEP Kayith Elektronik Posta Hizmetleri A. S.
e Apple Teknoloji ve Satis Ltd. Sti.

¢ Digital Signage - Sistem 9

e Turkeell iletisim Hizmetleri A.S.

e [BM Tiirk Ltd. Sti. Sirketi

Roportajlar listelenen kurumlarda 1-10+ yil arasinda ¢alisma deneyimi olan kisilerle gergeklestirilmistir.

Organizasyonunuz hangi alanda faaliyet gdsteriyor?
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Listelenen sirketler teknoloji sektoriinde hakim sirketler arasinda segildi. Kayitli e-posta ve e-imza hizmetleri, cep telefonu,
tablet ve bilgisayar, dijital signage — akilli elektronik reklam panosu hizmetleri, komiinikasyon, teknolojik danismanlik alanlarinda

calisan organizasyonlardir.

Hedef alinan miisteri kitleniz nedir?

Aragtirma son kullanicilardan gelistiricilere, bireylerden sirketlere genis bir misteri kitlesini hedef alan sirketleri

kapsamaktadir.

Ongoriilen rakipleriniz kimlerdir?

Gorisiilen sirketler i¢in piyasadaki diger aktorler bir rakipten ziyade ayni alanda c¢alisan baska kurumlar olarak
gorlilmektedir. Sektorel yeniklikler ve stratejik inovasyon baglaminda eyleme gecen oncii firmalar olduklarindan, alanlarinda lider

ve en biiyiik pazar payina sahip organizasyonlardir.

Caligma ortamlari ig verimliligine olumlu ya da olumsuz etki eder mi? Olumlu ve olumsuz buldugunuz yonleri kisaca 6zetler

misiniz?

Yapilan calismada farkli calisma ortamlarina sahip organizasyonlarla goriisiildii. Goriigiilen organizasyonlarin bir kismi daha
geleneksel yapida calisma prensipleri stirdiiriirken, bir kismi da 6zgiir, agik ofis tarzi ve uzaktan calisabilme olanaklari sunan
organizasyonlardir. Bu iki farkli tipte organizasyon yapisinin ortaklastigi noktalar ¢alisanlarin kendilerine ait is alanlarinin, konfor

seviyelerinin, is yapma ve yaraticilik baglaminda olumlu etki ettigi ve is verimliligini arttirdig1 yoniinde olmustur.
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Kurumunuzda takimlar, departmanlar, yonetim ve koordinasyon baglaminda nasil bir igleyis mevcut? Hiyerarsi nasil isliyor?

Ortak karar alma siireci varsa nerede devreye giriyor?

Daha geleneksel bir yap: siirdiiren sirketlerde hiyerarsik yapi daha kuvvetli ve yoneticiden ¢alisana uzanan bir direktifler
zinciri ile siiregler yonetilirken, daha modern yapilari tercih eden sirketlerde yatay ve ortak karar alma mekanizmalarinin etkin olarak
kullanildig1 ve bunun c¢alisan1 yeni iiriin yaratim siireclerinde daha 6zgiir kilarak siirece olumlu etki ettigi, bu sekilde yonetilen

sirketlerin ¢6ziim yaratma ve inovasyon konusunda daha piyasa etkin hareketlilik saglayabildikleri gézlemlenmistir.

Yeni bir irtin gelistirirken hiyerarsik/yatay is akislarinizdan/tasariminizdan biraz bahsedebilir misiniz?

S6z konusu organizasyonlarin, yeni tiriin gelistirme siireclerinde yogun olarak miisteri geri dontislerini degerlendirdikleri,
pazardaki diger firmalarin yaptiklar1 gelistirmelerin takibini aktif olarak sagladiklari, mevcut pazar paynin korunmasina yonelik
diizenli/artimsal yenilik gelistirmelerinin yani sira, rakip ve dncii firmalar olmalar1 sebebiyle gerceklestirecekleri stratejik inovasyon

tizerine gerekli biitge ve organizasyon planlamalarini yaptiklari, gelecek is akislarini buna gore tasarladiklari tespit edilmistir.

Yonetimin yeni iiriin gelistirme ya da siire¢ yonetimi takimlariyla olan iligkisine dair gdzlemleriniz nelerdir?

Calisma ortami, karar alma yontemleri ve hiyerarsik yapi ne kadar farkli olursa olsun, stratejik inovasyon siireglerinde yer
alan “hizalama”, yonetici-takim iletisimi konularinin ¢caligsma atmosferinde ve stratejik yenilik {iretim siirecinde fiilen gegerli oldugu
tespit edilmistir. Baz1 organizasyonlarda takimdan yonetime bir akis s6z konusuyken, bazi organizasyonlarda yonetimden takima

direktif seklinde ilerleyebilen yenilik siirecleri gozlemlenmistir. Takim-yOnetici arasindaki iletisimin senkronize bir bi¢imde
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ilerledigi ve bu iletisimin sekteye ugradigi durumlarda iiretim silireglerinde sorunlarin ortaya c¢iktigi, bu tip durumlarda siirecin

baslangica donebildigi durumlar oldugu tespit edilmistir.

10

En son organizasyon olarak ne tiir bir yenilik iirettiniz?

Roportaj yaptigimiz sirketlerin {iretim Ornekleri arasinda Mobil uygulama, 10T temelli ¢alisan akilli ev Grtnleri, stok
yonetimleri ile paralel ¢alisacak igerik lireten bir yazilim modiilii, kadinlarin yazilim egitimi ve sektdrde istihdamina yonelik
benzersiz bir egitim programi gibi iiriin ve hizmetler yer aliyor. Miisteri geri bildirimleri ve taleplerinin yeni {iretim siire¢lerinde ¢ok
etkili oldugunu iiretimlerini aktardiktan sonra tekrar vurgulayan bu organizasyonlarmn, geri bildirim sistemlerinin gelistirilmesi

iizerine de diizenli iyilestirmeler yaptiklar1 verisi elde edildi.

11

Bu yeniligi iiretmeden 6nce pazar analizi ve stratejik sinirlarinizin kriterleri, olmazsa olmazlart nelerdi?

Stratejik inovasyonlarin ve triinlerinin temel olarak karlilik, sosyal fayda saglamasi, miisteri geri bildirimlerine yonelik

olmas1 ve kurum igi ihtiyaclarin giderilmesine yonelik kriterler {izerinden ortaya ¢iktig tespit edildi.

12

Bu yeniligin liretiminde hangi takimlar yer aldi1 ve nasil bir yol haritasi izlediniz?

Stratejik inovasyonlarin iiretiminde temel yonelim, organizasyonun genel stratejik planinda biit¢celendirilmis projelerin IT,
pazarlama ve satis, icerik yonetimi ve analiz departmanlarinin ortak yaratimiyla ortaya ¢iktig1 oldu. Ikinci bir yol ise pazar
arastirmalariydi. Miisteri egilimlerinin ve taleplerinin incelenerek piyasa ihtiyacina yonelik analiz ve arastirma sonrasi firsatlarin
yonetime sunumuyla baglayan siirecin, yonetim ve takim arasinda senkronizasyonun saglandigi onay mekanizmalariyla stratejik

inovasyon siireci yol haritasini ortaya ¢ikardig1 gézlemlenmistir.
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13

Gelecekte planladigimiz {iriin pazarina giris yontemi ne olacak?

Yapilan arastirmada miisteri taleplerini dinlemenin ve pazara hizmet sunmanin diizenli inovasyonlarin ve karliligin birincil
kriteri oldugu gozlemlenmistir. Kapasite artirimi ve pazarlama/reklam planlama faaliyetlerinin geri bildirim ve karlilik amaglarinin
saglanmasi sonrasinda gelistirildigi tespit edilmistir. Genel olarak mevcut misteriler tizerinden talep belirlendikten sonra yeni
miisteri kanallarina yonelik siire¢ gelistirmelerinin yapilacagi, bazen bu siireclerin farkli departmanlarda birbirinden bagimsiz es

zamanli olarak da ytiriitiilebildigi gézlemlenmistir.

14

Gelecek igin 0ngorebildiginiz, hizmet olarak sunacagimiz ve rekabet avantaji1 saglayacak birincil yenilik degeri ne olacak?

Ortak tahayyiilde incelenen organizasyonlarin hizli iletisime olanak taniyan, teknolojide Onciiliikk degeri tasiyan, miisteri
taleplerini ve kuruma dair geribildirimlerini bilinyesinde barindirabilen, miisteriyi iiriine karsi garantilenmis ve iriin kalitesi
baglaminda daha giivenli bir alanda hissettirecek, gelecek yoriingesinde gozlemlenebilen teknolojileri icinde barindirabilen yenilik

degerlerine sahip olduklar1 gézlemlenmistir.

15

Planinizda stratejik inovasyon baglaminda bir pazar hakimiyeti yaratacak ya da yeni bir pazar olusturacak bir ¢alismaniz

bulunuyor mu?

Tiiketim maliyetlerinin tiiketiciye uygun sekilde planlanarak pazardaki payin arttirilmasina yonelik ¢aligmalar, yurt disinda
olan ve heniiz Tiirkiye’ye gelmemis ve pazari olusmamis yeni teknolojik iiriinlerin lokalizasyon g¢alismalar1 ile kurum igerisindeki

personelin siirekli egitimini saglayarak yeni iiriin gelistirme siirecini giiclendirecek ve hizlandiracak ¢alismalar planlanmaktadir.
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16

Calismaniza baslamadan once, pazar analizi, stratejik sinirlarin belirlenmesi, kesif ekibinin kurulmasi, ekiplerin birbiriyle

uyumlulugu, yonetim-ekipler iligkisi ve siirecin haritalanmasi iizerine nasil bir yol izliyorsunuz?

Uzun vadeli siire¢ haritalar1 yapiliyor olsa dahi, bu haritalarin siireclerin gidisatina gore siirekli giincellendigi dinamik bir
haritalandirma siireci gozlemlenmistir. Teknolojik yenilik siirecleri her gecen giin biraz daha kisaldigi i¢in, yapilabilen planlarin en
fazla 1 ila 3 yil arasinda makul dl¢ekte olusturulabildigi ortaya koyulmustur. Yola ¢ikis haritalarinin hazirlanmasinin elzem oldugu

kadar, projeler tamamlandiktan sonra geriye doniik retrospektif degerlendirmelerinin de 6nemli oldugu sonucu vurgulanmastir.

17

Stratejik inovasyon calismanizda gozlemlediginiz mihenk taslari (check pointler) nelerdir?

Inovasyon siireclerinin proje fazlandirmalariyla ilerledigi, her asamada testler ve geriye doniis siireglerini iceren bir yapimin
oldugu, bu testlerin bazi durumlarda miisteri temelli gerceklestirildigi ve Ar-Ge slireglerinin miisteriye gergeklestirilen satis
sonrasinda da devam edebildigi gozlemlenmistir. Bu baglamda siireglerin stratejik inovasyon yaratim siireclerine uyumlu siirecler
oldugu goze carpmaktadir. Arastirma sonucu iiriin gelistirme siireglerinde {irlinlin gelistirilecegi alan ile ilgili problemin tespiti,
¢ozlim tizerinde gergeklestirilen ekipler arasi beyin firtinasi ¢alismalari, prototip gelistirilmesi, test edilmesi, test sonug¢larinin tekrar
iceriye iletilmesi, tiretim lansmani yapilmasi seklinde dongiisel siirecler izlendigi tespit edilmistir. Bu siire¢lerin her biri bir mihenk
tas1 mahiyetindedir. Uriiniin piyasaya siiriilmesi sonrasi miisteri geri bildirimleri sistemi besleyen bir yapi olarak sistemi canli

tutmakta ve {liriinii daha iyi noktalara tagimak i¢in ara¢ olarak kullanilmaktadir.

18

Yeniligin ortaya ¢ikisi sonrasi organizasyonunuzda (ekipler, yoneticiler, organizasyon yapisi, miisteri memnuniyeti, onceden

sunulan triinlerin igerik ile pazarlamasinda ve hizmetlerde performans artisi/azalisi, is yapma/caligma sekli, planlama siiregleri,
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karlilik oranlar1) ve kurum kiltliriinlizde ne tip degisiklikler gozlemlediniz? Degisimi gozlemlemek adina kullandiginiz

degerlendirme Olgiitleri nelerdir?

Degisim gozlem odlgiitleri kurumdan kuruma degismektedir. Bazi organizasyonlarda degisimin basar1 dl¢iitiiniin inovasyonun
pazara stiriilmesi sonrast olusan miisteri memnuniyeti temelli geri doniislerle 6l¢iildiigii goriiliirken, bazi organizasyonlarin iiriin
gelistirme siirecinde degisim Olgiitlerini aktif gézlemleyerek organizasyonun kurumsal kiiltiir ve ¢alisanlarin gelisimi/etkilesimi
baglaminda siireci biitiinsel olarak degerlendirdikleri gdzlemlenmistir. Ozellikle karar verme ve takimlarin adaptasyonu konular1 bu
noktada kritik 6nem arz etmektedir. Siire¢ negatif ve pozitif reaksiyonlar getirebilmekte ve organizasyon i¢inde herkes degisime ayn
oranda agik olmamaktadir. Bu durumlarda siireglerin aktariminin tekrarli olarak gerceklestirilmesi ve oryantasyonlarla ekip
verimliliginin arttirilmast miimkiin olmaktadir. Bunlarin yaninda, karlilik, sektorel anlamda lider olmak ve iiriin gelistirme
siireglerine yonelik ¢esitli yarigmalar/ddiiller de degerlendirme Olgiitleri arasindadir. Takimlardaki calisanlarin motivasyonunun
stireclerde etkin rol aldig1 gozlemlenmistir. Organik kiimelenme seklinde proje temelli olusturulan ekiplerin oldugu

organizasyonlarda aidiyet duygusu ve birlikte tiretme temelli, hiicresel anlamda organizasyon basarisini da besledigi gézlemlenmistir.

19

Gergeklestirdiginiz stratejik inovasyonun organizasyon basariniza (takim yonetimi, yenilik {iretimi, organizasyon kiiltiiri,

karlilik, pazar hakimiyeti baglaminda) olumlu etki ettigini diisiiniiyor musunuz?

Yapilan arastirma gergevesinde stratejik inovasyon siireglerinin tiim kurumlar i¢in 6gretici siiregleri ve basariy1 beraberinde
getirdigi dogrulanmistir. Bu 6grenme siireci sirketin tiim departmanlar1 ve bu departmanlarin yonetim ile olan koordinasyonlarinda

aktif iyilestirme rolii sergilemistir. inovatif bir organizasyon olmak, siirekli iyilestirmeleri, planlamay1 ve yapisal gelistirmeleri
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beraberinde getirmektedir. Stratejik inovasyon burada pozisyonu baglamiyla giiclii, lider ve 6ncii firmalarin gerek biitge planlamalari

gerekse takim yonetimi konusunda yapinin daha gii¢lii ve gelecege doniik yoniinii 1yi yonde beslemektedir.

Basar1 anlaminda ilk katma degerin bahsettigimiz organizasyon yapisi ve kurum kiiltiiriinde sagladigi iyilestirme ve
gelistirmeler oldugu soylenebilir. Ikinci asamada sektdriinde lider olan bu organizasyonlarin basarilarim siirdiirmeleri icin gerekli
karlilik oranlarinin saglanmasina yonelik bir basar1 ortaya koymalarini da iirettikleri stratejik inovasyonlarla saglamaktadir. Diizen
bozucu yenilikler, arastirma kapsaminda rOportaj yapilan organizasyonlarin piyasa dengesine etki eden lider firmalar olmalari,
varliklarinin ve kapasitelerinin hem mevcut haliyle devam edebilmesi hem de artarak biiyiiyebilmesi igin yenilikleri takip eden ve
uygulayan bir yapida olmalari, basarili olmalariin ikincil anahtarinin gergeklestirdikleri bu inovasyonlar ile liderlik pozisyonu ve

karllik seklinde ortaya ¢iktigini agikca ortaya koyuyor.

Yanitlardan varilan ortak tahayyiile ek olarak, konuyla ilgili literatiir baglaminda yapilan ¢ikarimlar ve yapilan arastirmanin 6zet niteliginde

ortaklastirilmis sonuglari besinci boliim nihayetinde maddeler halinde aktarilmistir.
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5. SONUC

Stratejik inovasyon yenilik¢i bir organizasyon kiiltliriinde gelisebilir. Bir sirketteki
insanlar yeniligi ve benzersizligi kutladiginda, uygunsuz ve siireci aksatan konulara dair yeni
dersler c¢ikarmaya deger verdiginde, karsilasilan durumlara toleransli yaklasabilmeyi
ogrendiginde, gerektiginde esneklik uyguladiginda ve siiregler devamli incelenerek hatalar
tolere edildiginde, 0 organizasyonda inovasyon kiiltiirii de gelisir (Johnston ve Bate, 2003).

Stratejik yenilik, inovasyon ve kurumsal diizeydeki stratejinin olagandisi bir
birlesimidir. Son yillarda iist diizey yoneticiler ve akademi giindeminin iistiine ¢ikmistir. Dig
cevre belirsizligi, i¢ organizasyon Ozellikleri ve iist yonetim ekipleri ana itici giigler olarak
tanimlamir ve bu giicler birbirleriyle etkilesimlidirler. Orgiitsel bilis ve degisim
perspektiflerinden bakildiginda, genellikle stratejik inovasyon diisiincesi, stratejik inovasyon
olusumu, stratejik inovasyon uygulamasi ve stratejik inovasyon izlemesini igeren birkag siiregle

Ozetlenmistir. (Chen ve Li, 2010)

Yaraticilik, yenilik¢ilik ve yenileme i¢in organizasyon igerisinde bir iklim gelistirmek
gerektigi asikardir. Kurumsal bir diizen, kontrol ve mevcut islerine odaklanma duygusu
olusturma girisimlerin, yeniliklerin ve yenilenme olanaklarinin kaynaklarini istemeden ortadan
kaldiracagini 6ne siirebiliriz. Bu sebeple kati ve stabil bir organizasyondan ¢ok degisime agik
bir yap1 haline gelmek i¢in ¢alismak stratejik inovasyon i¢in gerekli iklimi yaratmak igin
birincil adim olacaktir. Kurumlarin tiirbiilans, cesitlilik ve muhaliflik kaynaklarini ortaya
koymas1 gerekir. Boylece calisanlar, sirketin gelecegin is firsatlarini ele almak icin nasil

degismesi gerektigini siirekli olarak sorgulayacaktir.

Sektoriine gore degismekle birlikte, birgok organizasyon igin stratejik inovasyon
girisimlerinin aralikli kullanimi basart icin yeterli degildir. Eger organizasyon stratejik
inovasyonu temel bir yeterlilik olarak kullanmayi ve organizasyon yapisinda bunu
uygulayabilecek diizeni var etmeyi basarabilirse, yapilan inovasyonlar da gelecege yonelik ve

stirdiiriilebilir anlamda basarili olacaktir.

Stratejik yenilik agirlikli olarak gelecegin ve siirdiiriilebilir avantajin pesindedir ve

firmalar i¢in potansiyel rekabet pozisyonu ve miisteriler icin dinamik deger saglayabilir.
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Sonunda, hepsi stratejik inovasyonu sistematik olarak anlamak ve pratik i¢in somut oneriler

sunmak i¢in analitik bir ¢cerceveye entegre edilmistir.

Bununla birlikte, stratejik yenilik¢iligin devasa resmini canlandirmak sadece bir
baglangictir. Hem belirsiz hem de belirli ortamlarda, stratejik inovasyon uygulamalari i¢in etkili
rehberlik saglama konusunda mevcut ¢alismalar hala yetersizdir, hatta stratejik inovasyonun
cagrisimi konusunda bir fikir birligine varilamaz. Farkli sekilde tanimlandig1 durumlar hala s6z
konusudur. Gelecekte, sistematik siirlis mekanizmalari, siiregle ilgili goklu bakis agilari, riskler
ve stratejik inovasyonun ampirik ¢alismalar1 da dahil olmak {izere derinlestirilecek bir¢ok
arastirma alan1 bulunmaktadir. Stratejik inovasyonun organizasyona siire¢csel baglamda
yarattig1 etki kaginilmaz bir basar1 faktorii yaratimi olarak goriilebilir. Fakat giinlimiizde
stratejik inovasyon ile ilgili 6nciillerin tanimlanmasi, stireglerin kavranabilirliginin saglanmasi
gerekmektedir. Stratejik inovasyonun sonuglarina iliskin kaynaklar ve bilgi fazla degildir ve
hepsinin daha da gelistirilmesi gerekmektedir (Chen ve Li, 2010).

Bu tez kapsaminda stratejik inovasyonun organizasyon basarisina dair sonuclar elde
etmek amaciyla, bes firma ile gesitli roportajlar gergeklestirilmistir. ROportajlarin 6znesi olan
kisiler organizasyonun genel miidiirliik diizeyinden, alt birimlerinde yer alan ¢alisanlarina ve
takim liderlerine kadar genis bir yelpaze dikkate alinarak se¢ilmistir. Ayn1 sekilde s6z konusu
sirketler, teknoloji sektoriiniin hem iiriin hem de hizmet iireten kesimlerinden secilmis,
boylelikle inovasyonun iiretim siireclerine dair ipuglarinin hem {iriin ve hizmete dair ¢iktilarina
uzanan bir cesitlilik saglanmaya c¢alisitimistir. TURKKEP kayith e-posta hizmeti, Apple
teknoloji sirketi, Sistem 9 digital sinyal/iletisim tirlinleri, Turkcell egitim hizmetleri ve yazilim

tirtinleri, IBM danismanlik hizmetleri 6rnekleri bu kapsamda incelenmistir.

Sorulan sorularda réportaj yapilan kisinin organizasyondaki ¢alisma alani ve pozisyonu,
organizasyonun rakipleri, hedef kitlesi, ¢caligma ortami ve c¢alisanlara etkileri, yeni iiriin
gelistirme siirecleri, yeni iirlin gelistirme siire¢lerinde takimlar arasi iliskiler, kurum kiiltiirii ve
karar alma mekanizmalari, pazar analizi ve stratejik simirlari/kriterleri, gelecek planlari,
degerlendirme o6l¢iitleri ve tiim bunlara bagl olarak gerceklestirdikleri stratejik inovasyonun
organizasyonlarinin basarisina etkisi izerine arastirma yapilmistir. Yapilan roportajlar yoluyla
stratejik inovasyonun organizasyon basarisina etkisi konulu arastirma ile ilgili asagidaki

sonuglar elde edilmistir:

125



Tiirkiye sartlar1 ¢ercevesinde gelisen yerli temelli organizasyonlarda, orgiit kiiltiiriinde
organizasyonel doniisiim imkanlarinin geleneksel hiyerarsik orgilitlenme yapilarindan
stire gelen aktarim sebebiyle, sinirli oranda ortak karar alma mekanizmalarinin iglerligi
gbzlemlenmistir. Bu durum hem c¢alisanlarin yaraticiligina hem de inovasyonun kesif
takimlariin onciiliigii ve inisiyatifinde gelistirilmesi konusunda negatif etkilere neden

olabilmektedir.

Planlanan inovasyon i¢in genellikle kurumdaki mevcut takimlarin koordinasyonu ve
kiimelenmesi ile tasarim ve planlama yapilmakta, inovasyon i¢in 6zel olarak olusturulan
bir kesif ekibine rastlanilmamaktadir. Yapilan roportajlarda, bu konuda verilen
yanitlarda kolektif ¢alismalar sonucu s6z konusu inovasyonlarin {iretiminin
saglanabildigi ortaya koyulmustur. Uluslarasi bir sirket olan IBM’in yetkinlik havuzu
kiimelenme stratejisiyle, ayr1 ayri1 her proje i¢in ihtiyaca yonelik farkl ekipler yaratarak
siirecte yenilik¢i bir yaklasim sergiledigi ve is dinamikleri ag¢isindan diger kurumlardan
farkli hareket ettigi gozlemlenmistir. Tiirkiye temelli bir sirket olan Turkcell’de de ayni
esneklige sahip olmasa da takimlar arasi gegiskenlik, birlikte ve ozgiir calisma

ortamlarinin farklilig1 bu agidan géze ¢arpmaktadir.

Ortaya ¢ikarilan veya ¢ikarilmasi planlanan inovasyonlar hiyerarsik etki sebebiyle ¢ogu

zaman yonetimin sik1 denetiminde yiirtitiilmektedir.

Gergeklestirilen inovasyonlar genellikle, stratejik inovasyonun amacina uygun olarak

karlilik, pazar hakimiyeti ve miisteri temelli bir beklentiyle gergeklestirilmektedir.

Stratejik inovasyon gergeklestiren sirketlerin, sektorlerinde lider, her zaman lider
konumda kalmay1 hedefleyen veya sektére ayni alanda yeni adim atmis ve iyi isler

cikaran sirketleri satin alan sirketler oldugu dikkat cekmektedir.

Global temelli sirketlerde geri bildirim sistemleri diinya 6lgeginde toplanan, galisan ve
miisteri verileriyle inovasyonlarin igerigine hizmet edecek sekilde bir sistematige

oturtulmustur.

Yerel sirketlere nazaran uluslararasi teknoloji sirketlerinin kurum i¢in ydnetim
sekillerinde daha yatay ve kolektif is olanaklarinin hakim oldugu gézlemlenmistir. Bu
da inovasyon siire¢lerine dolayli olarak etki etmekte, ¢alisanlarin daha yaratici ve 6zgiir

hareket etmesini saglamaktadir. Diger taraftan ayni sekilde performans o6l¢iim
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kriterlerinin yerel sirketlere gore daha etkin kullanilmasi nedeniyle ¢alisanin maruz
birakildigi kaygi durumu da ayni oranda artmaktadir. Bunun da kimi zaman ¢alisani
kapasitesinin iistiinde yiiksek verimlilige zorlayarak negatif bir yone de c¢ekebilecegi

durumu tespit edilmistir.

Teorik diizlemde gergeklestirilen yeniliklerin, her kosulda kar odaklilik faktoriiyle
organizasyon siirdiiriilebilirligini, personelin egitimi ve kendini gelistirmesi baglaminda
calisanlar1, kurum i¢i hareketlilik ve doniisiim baglaminda kurum kiiltiiriinii, yonetici-
takim-personel iligkileri baglaminda hiyerarsik yapinin kolektif karar alma sekillerini
evriltmesi konusunda organizasyonlar: yenilik oncesi siiregle kiyaslandiginda basarili

bir siirece ¢ektigi gdzlemlenmistir.
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