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OZET

Inovasyon yeni veya onemli 6lciide degistirilmis iiriin (mal ya da hizmet), veya
slirecin; yeni bir pazarlama yonteminin; ya da is uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda
veya dis iliskilerde yeni bir organizasyonel yontemin uygulanmasi olarak tanimlanabilir.
Inovasyon her dalda uygulama alan1 bulabilmektedir. Sanat, ekonomi, hiikiimet politikalari
gibi inovasyonun ana hedefi uygulandigi alanlarda pozitif deger yaratabilmek, verimliligi

arttirarak karliligi korumak suretiyle ekonomiye de katki yapmaktadir.

Ozellikle son yiizyilda bilisim ve teknoloji sektdriindeki gelismeler rekabetin daha da
artmasina sebep olmustur. Globallesme ve artan rekabet kosullarinda yeni yollarin saptanmasi

ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir. Bunu karsilayabilmenin yollarindan birisi inovasyondur.

Uriinlerin ve hizmetlerin giderek birbirine benzedigi ve sayilarinm arttig1 bir diinyada
farkedilmek ve deger yaratabilmek, biiyliyebilmek ve karliligi yakalayabilmek ancak siradisi
olmakla miimkiindiir. Bu tez c¢aligmast da Ozetle; oOncelikle diinyadaki gelismelerin
Tiirkiyede’ki  sirketler — agisindan  degerlendirmesini  yapabilmek,  farklilagmay1
tanimlayabilmek, gelistirebilmek, yoOntemleri saptayabilmek amaciyla hazirlanmistir.
Calismada o6nemli kavramlar oOrneklerle anlatilmis olup, ornekler farkli sektdrlerden ve

iilkelerden secilmistir.

Bu tez 2009 yilinda yapilmistir ve 67 sayfadan olugsmaktadir.
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ABSTRACT

The term innovation may refer to both radical and incremental changes in thinking, in
things, in processes or in services .Invention that gets out in to the world is innovation. In
many fields, something new must be substantially different to be innovative, not an
insignificant change, e.g., in the arts, economics, business and goverment policy. In
economics the change must increase value, customer value, or producer value. The goal of
innovation is positive change, to make someone or something better. Innovation leading to

increased productivity is the fundamental source of increasing wealth in an economy.

In the past few decades the challenge of Globalization has increased — and much more
attention is needed. Inexpensive telecommunications and computer technologies have made it
possible to work seamlessly across borders - opening the door to outsourcing strategies,
research collaborations, manufacturing alliances, new forms of networking and the need to
rethink the way you organize your business, adapting to the new way of doing business. The

new way is absolutely innovation.

The method to be realized in the world in which all the goods and services are getting
similar, is to be different. The only way for the growth and profitability is to be different as
well. This investigation is prepared for the purpose of utilization of global changes and the
effects of this changes to Turkish companies and definition, determination of the methods of
being different. The important concepts of this study are explained by using examples and all

the examples are selected from different sectors and countries.

This thesis has been completed in 2009 and consists of 67 pages.
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GIRIS

21.Yizyll dinya ekonomisi kdokten degistigi ve evrensel kazanma oyununun
kurallarinin bastan yazildig1 goriilmektedir. Ulkemizde pek cok sirket son on yildir hizli
biliylime deneyimleri yasamaktadirlar. Cogu kez hem biiylirken downsizing(kii¢iilme) ve
hatta isletme 6mrii sonlanirken yapilanlar olduk¢a benzer ozellikler tasiyorlardi. Simdi
ise daha fazla kiiresellesen ama daha az biiyliyen bir diinya ekonomisi ile kars1 karsiya
kalindig1 gézlenmektedir. Ustelik bu siire¢ beraberinde birbirine tipatip benzeyen mallari,
hizmetleri ve sirketleri getirmistir. Bu durum biiyiiyebilmek i¢in yeni stratejiler gelistirme

ithtiyacin1 dogurmustur.

Bu arastirmanin amaci; yeni diinya diizeninin Tirkiye agisindan nasil isledigi ile
ilgili genel bir degerlendirme yapmak ve inovasyon konusunu Tirkiye’deki ve diinyadaki

ornekler ile agiklanmaya ¢aligmaktir. Bu amagcla su sorulara cevap aranacaktir:

1. Rekabette 6ne gecebilmek ve farklilagabilmek i¢in nasil bir yaklagima ihtiyac vardir?
2. Glinlimiiziin rekabet ortaminda kurumlarin karsi karsiya olduklart en 6nemli sorunlar
nelerdir?

3. Bu sorunlarin tistesinden nasil gelinebilinir?

Bu arastirma ile; yeni diinya diizeninin Tiirkiye acisindan nasil isledigine 151k
tutma olanag1 yaratabilecegini ve Tirkiye’deki sirketlere nasil etki edecegi lizerinde

durulacaktir.

Aragtirmanin genel 6nsavi, {lilke ekonomisi rekor diizeyde biiylimekte olsa bile
sirketlerin karli biyiiyebilmeleri i¢in firsat alanlarindaki daralmada inovasyon
kullaniminin 6nemini vurgulamaktir. Biiylime krizi olarak da adlandirilan bu durumun
¢oziim yollarindan biri inovasyondur, olarak tanimlanabilir. Arastirmada kullanilan belli

basl terimlerin tanimlar1 agagidaki gibidir.



Inovasyon : Ingilizce olarak bile anlami tam bilinmeyen bu kelime, Tiirkce’de karsilig
da olmadigi i¢in iyice gizemli bir hale doniisiiyor.Yenilik olarak ifade edilebilecek, ama
oziinde yaraticilik yatan inovasyon icin verilebilecek en gilizel tanim, belki de kisaca

yaraticilik kullanarak herhangi bir konuda yenilik meydana getirmektir.

Emtialasma : Piyasadaki biitiin iiriin ve hizmetlerin birbirine benzemesidir.

Bu arastirma tarama modelindedir. Inovasyon degiskeni, varolan ve olmasi
gereken sekliyle betimlenmeye; bunun sirketlerin basariya ulasmalarindaki etkisine, bu

konudaki varolan kaynaklar arastirilarak ulasilmaya ¢alisilacaktir.

Innovasyon konusu uygulanabilirlik agisindan oldukca genis bir kapsama sahiptir.
Ulke ekonomisinden kamu ydnetimine, uluslararasi rekabetten sirket stratejilerine kadar
bir ¢cok konuda uygulanabilmektedir.Ancak bu arastirmada genel anlamda giinlimiiz
kosullarina deginerek mikro bazda sirket stratejileri agisindan innovasyon konusunu

degerlendirilecektir.

Tez toplam 5 bolimden olusmaktadir. 1.,2. ve 3. boliimlerde, diinyada gelisen
kosullar, innovasyonun tanimi ve gelisen, degisen kosullar acisindan innovasyonun
gerekliligi konusuna agiklik getirilmistir. 4.boliim innovasyon metodlari, farklilig
yaratmada kullanilabilecek yontemleri tanimlamaktadir. S6z konusu metodlar drneklerle
aciklanmis olup, drnekler konuyu en iyi anlatabilecek sekilde se¢ilmistir. Bu nedenle hem
yurtici hem de yurtdisindan Ornek sirketlere yer verilmistir.5.ve son boliimde ise
innovasyonu kullanarak basarilarin1 pekistiren basarili Tiirk sirketlerinden ornekler
verilmistir. S6z konusu ornekler secilirken yepyeni, siradisi uygulamalarla basariy
yakalamis olmalarmma dikkat edilmis, her bir firmanin ilgili bolim yoneticileri ile

gorlistilmiistir.



BOLUM 1. EMTIALASMA VE DEGER YARATMA
YONTEMLERI

1.1. Emtialasma

Icinde bulundugumuz dénemin en 6nemli &zelligi, iilkelerin politik sinirlarmin
muhafaza edilmesine ragmen ticari sirlarin giderek azalmakta olmasidir. Bunun
sonucunda, her iilkede her sektore giderek daha ¢ok sayida rakip girmektedir. Piyasalarda
benzer islevselligi goren mal ve hizmet alternatifi arttig1 Ol¢lide, miisterinin goéziinde
fiyatlar 6nem kazanmaya baslamaktadir. Rakip alternatifler arasindaki fark ne denli az
belirgin olursa miisterinin fiyata duyarliligt o denli artmakta ve rekabet fiyat rekabeti
haline gelmeye baslamaktadir. Ya da {iriinler “emtia” 6zelligi tasimaya baslamaktadir. Bu
durumlarda en ucuza iiretebilen ve en ucuza satabilenler kazanmaya baslamaktadir.
Piyasanin emtialasma hizi ne denli artarsa miisterinin fiyata karsi hassasiyeti o denli artar.
Bu hizi arttiran ¢ok onemli baska bir faktor de internettir. Internet, cok farkli
alternatiflere ¢ok kisa zamanda ulasabilme olanag1 verdiginden, farkli sunumlar

arasindaki fiyat farkliliklar1 ¢ok ¢abuk izlenebilmektedir.

Ozellikle imalat sanayinde emtialasma kaginilmaz bir durumdadir. Kisisel
bilgisayar sektdrii bu durumu ¢ok giizel bir sekilde drneklemektedir. Gegtigimiz donemde
IBM o6nemli bir marka iken ve bunun sayesinde ¢ok yiiksek fiyatlara mal satabilirken,
bugiin piyasada rahatga yiiksek fiyata mal satabilen bir PC(Donanimli bir bilgisayar)
markas1 sdyleyebilmek olduk¢a zordur. Marka ne olursa olsun, fiyat rekabeti PC
sektoriinde kacinilmaz bir hale gelmis oldugu goriilerek kisisel bilgisayarlar
emtialagtirilmistir. Arastirmalar heniiz onbes yasinda bile olmayan sektorlerde kar
marjlarinin - %3 oldugunu gostermektedir. Sirketlerin irettigi iirlin veya hizmetin

emtialagmasinin 6niine gecebilmenin en 6nemli yolu farklilagmaktir(Godin, 2004:37).



1.2. Deger Gogii

1984’den 1994°e kadar IBM ve DEC piyasa degeri agisindan 55 milyar dolar
kaybetmistir. Buna karsilik Intel, Microsoft ve Novell 80 milyar dolar deger kazanmustir.
Ayni donem igerisinde Amerika’daki siipermarketler deger gocli yasarken, bes yeni
stipermarket zinciri 100 milyar dolar civarinda biliyiime kaydetmistir. Bir kurumdan ya da
bir sektérden digerine dogru gerceklesen deger gogiliniin nedeni, her sektérdeki bazi
firmalarin misteri beklentilerine diger firmalara oranla daha fazla cevap verebilmesidir.
Bu donem igerisinde basarili olmus firmalar, miisterilerine daha fazla fayda sunabilecek
is tasarimlar1 gelistirebilmis ve eski is tasarimlarinin Gtesine gegebilmis firmalardir.
Miisteri tercihlerinin degistigi donemlerde sabit kalmaya egilimli olan is tasarimlar1 yok
olmaya yiiz tutmaktadir. Bu degisim ortaminda is tasarimlarini degistirebilen sirketler,

diger bir deyisle innovatif sirketler, deger gogiiniin yoniinii ve hizin1 kendilerine

¢evirebilme sansina sahiptir(Godin,2004:42).

1.3. Deger Yaratma ve Yontemleri

Her tiir ticari isletmenin amaci, gerekli girdilerin maliyetinden daha degerli mal
ve hizmetler lireterek deger yaratmaktir. Ancak zamanla, kar elde etmek zorlagmaktadir.
Basari, stratejinizi taklit ederek miisterilerinizi kazanmaya c¢alisan rakiplerin ortaya
c¢ikmasina neden olmaktadir. Tedarikgiler fiyatlari arttirirken 6nemli miisteriler indirim
talep etmekte, ikame mal veya hizmetler sunulan iiriinlerin oniine gegebilmektedir.
Ayrica, yasalardaki ya da tiiziiklerdeki degisiklikler de arz talep yapisinda kokli
degisimlere yol agcabilmektedir. Tiim bu zorluklar hesaba katildiginda, sirketler gelirlerini
nasil arttirabilir, nasil kar edebilir ve nasil ayakta kalabilir sorularina cevap bulma
ihtiyacin1 dogurmaktadir. Ekonomi teorisine gore sirketlerin deger yaratmasinin ii¢ farkl
yolu vardir: Konum avantaji yaratarak bunu korumak, {istlin nitelikli kaynaklar yaratip

bunlar1 gelistirmek ve inovasyona bagvurmak.



1.3.1. Ustiin Bir Konum Sayesinde Deger Yaratmak

Burada dikkat edilmesi gereken husus; ¢ekici bir piyasanin belirlenmesi, giivenli
bir konumun yaratilmasi, rakiplerin, miisterilerin ve tedarikgilerin karlar1 azaltmasini

engellemek i¢in savunma onlemlerinin alinmasidir.

Cekici bir konumun iki unsuru bulunmaktadir: Birincisi, bir sirket, karli bir sektor
belirlemelidir. Yapilan arastirmalar, sektor se¢imi bir sirketin karliliginda yiizde 8 ile
yiizde 19 arasinda pay sahibi oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla bu oranlar sektor i¢in
de 6nemli olmaktadir(Ates,2007:15).

Konum yaratmanin ikinci unsuru, rakiplerin piyasaya kolayca girmesini ve
miisteriler ile tedarik¢ilerin yaratilan degerden daha fazla pay almasini engelleyecek bir
savunma hattinin olusturulmasidir. Brezilya’daki dev aile sirketi Grupo Votorantim bu
konuda acgiklayici 6rnek olarak gosterilebilir. Votorantim’in Brezilya’daki ¢imento
isletmeleri Sao Paulo piyasasinda egemen konuma gelmis durumdadir. Cimentonun
tasima maliyetleri satis fiyatina oranla yiiksek kargo ticretleri maliyeti de rakiplerin bu
piyasaya beton nakletmesini dnlemektedir. Boylece, yliksek tasima maliyetleri, rakipleri

disarida birakan giris engelleri yaratmaktadir(Ates,2007:16).

1.3.2. Ustiin Nitelikli Kaynaklar Sayesinde Deger Yaratmak

Ikinci yaklasim olan deger yaratmanimn temelinde, degerli kaynaklarin yaratilmasi
ve gelistirilmesi yoluyla nelerin kazanilacagi bulunmaktadir. Bu bakis agisina gore,
kaynaklar arasinda uzmanlasmis fabrikalar ya da iyi yerlerdeki gayrimenkuller gibi sabit
varliklarin yan1 sira marka, teknoloji ve hatta ¢alisanlarin sahip oldugu ya da
organizasyonel siireclere igsellesmis bilgi gibi maddi olmayan varliklar da yer
almaktadir. S6z konusu perspektife gore, sirketler, deger yaratmalarina yardimci olacak
kaynaklar1 gelistirdikleri ve bunlara sahip olduklar1 6l¢iide basarili olmaktadir. Bunlara

ornek olarak, daha yiiksek fiyatlarin konmasini saglayan tanimmmis markalar ya da



rakiplerin ~ kopyalayamayacagi, fikri  miilkiyet haklarma tabii  teknolojiler

gosterilebilir(Ates,2007:18).

Stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayacak bir kaynagin kit olmas1 gerekmektedir.
Bir kaynaga tiim rakipler sahip ise, bu kaynak rekabette herhangi bir avantaj
yaratmayacaktir. Bir sirketin uzun donemler boyunca daha yiiksek fiyatlar koymasini,
daha yiiksek karlar elde etmesini ve pazar payini korumasii saglayacak degerli ve kit
kaynaklarin kolay cogaltilamaz ve serbest piyasadan satin alinamaz olmasi sonucunu

dogurmaktadir.

1.3.3. inovasyon Yoluyla Deger Yaratmak

Innovasyon, heniiz karsilanmamis bir piyasa ihtiyacina cevap veren ve
kullanilacak gerekli kaynaklarin maliyetinden daha fazla deger yaratan yeni bir kaynak
bilesimi olarak tanimlanabilmektedir. Cogu zaman kaynaklara sahip olunmadigi ve
bunlarm kiralandig1 goézlemlenmektedir. Ornegin; Emirates Havayollar1 1985 yilinda
faaliyete gectiginde; ilk ucus hatlar1 icin kiraladigi tek bir ugagi kullanmaktaydi. Bu
yaklasimda, deger yaratmanin yolu, degerli bir kaynaga ya da savunulabilecek bir
konuma sahip olmak degil, yeni birsey denemenin dogasinda bulunan belirsizligi etkin

bir sekilde yonetmektir.

Girisimcinin, piyasadaki bir boslugu tesbit etmesi gerekmektedir. Bu bosluk, o
giine kadar yeterince hizmet sunulmayan bir miisteri segmenti ya da mevcut {irlinleri
ucuzlagtirmak ya da iyilestirmek igin yeni bir teknoloji kullanma potansiyeli
olabilmektedir. Girisimcinin, boslugu doldurmak igin bir plan hazirlamasi ve s6z konusu
firsattan yararlanmak i¢in kaynaklar bir araya getirmesi gerekmektedir. Hazirlanan plan
gecmiste denenmemis oldugundan, belirsizlikler de barindirmaktadir. Goriiniirdeki
boslugun gercekte var olmadigi anlasilabilmekte, planin etkin olmadig1 aciga
cikabilmekte ya da c¢ok erken hareket edilmis veya c¢ok ge¢c kalinmisg
olabilmektedir(Sabir,2007:35).



Eger girisimcinin firsatla ilgili hipotezi dogruysa, plam1 saglamsa, gerekli
kaynaklar biraraya getirilebilirse deger yaratilir. Gerekli kaynaklari kullanmak igin
yapilan harcamalardan fazlasi, deger kismini olusturmaktadir. Bir bagka deyisle, kar, bir
fazlaliktan olusmaktadir denebilir.  Bes ayr1 inovasyon kaynagi asagidaki tarif
edilebilir(Sabir,2007:36).

a)Yeni iiriin ya da hizmetler: Ekonomik kosullardaki degisimler tiiketici ihtiyaglarinda
ve tercihlerinde kaymaya yol acarken yeni iriin ya da hizmetler i¢in talep
yaratabilmektedir. Ayrica, teknolojik degisimler, gegmiste ortaya g¢ikarilamayacak olan
yeni iiriin ya da hizmetlerin gelistirilmesini miimkiin kilabilmektedir. Ornegin; tiimlesik
devrelerin gelistirilmesi, vakum tiipleriyle iiretilmesi miimkiin olamayan yiiksek islem

kapasiteli ve satin alinabilir kisisel bilgisayarlarin iiretilmesini saglamistir.

b) Yeni iiretim araglari: Teknolojik degisimler, yeni lriinlerin gelistirilmesinin yani sira,
mevcut Urlin ya da hizmetlerin daha etkin bir sekilde iiretilmesini ya da kalitelerinin
arttirlmasin1 - miimkiin  kilabilmektedir. Ornegin; internetin yiikselisi, bankalarin
verimliliklerini arttirmalarini ve rutin islemlerdeki hatalar1 azaltmalarmi miimkiin

kilmistir.

¢) Yeni pazarlar: Diinya Ticaret Orgiitii'ne ya da bolgesel ticaret bolgelerine giris,
mevcut isletmelerin yabanci sirketlerin rekabetiyle karsi karsiya kalmasina yol agarken,
yeni biiylime olanaklar1 da yaratmaktadir. Ayrica, makroekonomik kosullardaki

degisimler mevcut pazarlardaki talebi de arttirabilir seklinde ifade edilebilmektedir.

d) Yeni Kaynaklar: Jeopolitik ortamdaki degisimler bazen ge¢miste elde edilemeyecek
olan kaynaklar1 kullanima sokarken yeni bilesimlerin yaratilmasin1 miimkiin kilmaktadir.
Omegin; ¢elik sektdriinde Mittal, cimento sektdriinde Cemex, madencilikte CVRD

sirketleri gegmiste devlete ait olan varliklar1 en azindan kismen satin alarak biiylimiistiir.

e) Yeni sektorlerin acilmasi: Sirketler, kendi iilkelerinde bile belirli bir sektore girisin

oniindeki engellerin azaltilmasi sayesinde yeni firsatlarla karsilasabilmektedir. Ornegin,
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ulusal oOlgekteki enerji kesintileriyle birlikte yeni diizenlemeler, Votorantim gibi
sirketlerin kiigiik hidroelektrik santralleri kurarak enerji alaninda kendine yeter duruma

gelmelerini ekonomik agidan rasyonel hale getirmistir.

1.4. Inovasyon ile lgili Dogru Bilinen Yanhslar

Inovasyon calismalariyla birlikte yapilanlar ayn1 zamanda siirecler iginde bazi
yanligliklarinda gozden kagmasina sebep olmustur. Bu yanlisliklar1 asagidaki gibi ifade
edebiliriz:

1.4.1. Sadece Teknolojiyi Kapsar

Inovasyonla ilgili en ¢cok yapilan hatalardan biri, innovasyonun sadece teknolojiyi
kapsadigini diigiinmektir. Yoneticiler, inovasyonu, sadece teknolojiyle ilgili bir yaklagim
olarak degerlendirmekte, arastirma-gelistirme islerinin bir sonucu olarak gérmektedirler.
Oysa inovasyon, teknolojiden de 6tedir. Is yapma sekli, pazarlama yontemleri, siiregler

ve miisteri deneyimleri gibi alanlarda da yapilabilmektedir(Kirim,2005:33).
1.4.2. Sadece Biiyiik Sirketlere Uygundur.

Boyner Grubu’nun yarattigt T-box buna giizel bir 6rnek olmaktadir. Boyner 2
milyar dolarin iizerinde cirosuyla Tiirkiye’nin 6nde gelen gruplarindan birisidir. Ancak
T-box milyonlarca dolarlik bir biitge ile yaratilmamistir. Tanitim1 da sadece gazete ilani
ile gerceklestirilmistir. Inovasyonun yalnizca secilmis azinlik icin oldugunu diisiinenler
bulunmaktadir. Bunlar, biiylik ve gorkemli sirketlerin basarili olacagina inanirlar.
Aslinda, inovasyonun siirdiiriilebilir ve etkin olmasi, biitiinsel ve toparlayici olmasina

baglidir(Kirim,2005:35).



1.4.3. Inovasyon Pahahdir, Ucuzluk Getirmez.

Inovasyonla gelen yeni teknoloji, son yillarda bir¢ok tiiketim iiriiniine kolayca
ulagilmasini saglamistir. Fiyatlar ucuzladik¢a genis kitleler birgok teknolojik iirlinii satin
almaya baglamistir. Yonetim gurusu C.K.Prahalad, bu yaklasimin benzerini ortaya atmis
ve inovasyonun oOzellikle gelismekte olan iilkelerde ise yaradigina dikkat ¢ekmistir.
Aslinda inovasyon bir siiredir, mevcut teknolojilerin ilerisine ge¢gmekten ¢ok, bu
teknolojileri ucuzlatmakla ilgilidir. Ornegin, cep telefonlari, bilgisayarlar, televizyonlar,
markali gida maddeleri gibi evrensel {iriinleri diinyadaki yoksul insanlarinda satin almasi

baska tiirlii saglanamazdi(Kirim,2005:37).

1.4.4. Hammaddelerde innovasyon Miimkiin Degildir

Petrol Ofisi’ni inovasyonda 6ne ¢ikaran 6zelliklerden biri, nano teknolojiye dayali
{iriin  gelistirmesidir. Innovasyon yalmzca nihai iiriinlerle simirlandiriimamal,
hammaddelerle ilgili innovasyon ¢alismalarina da esit 6lglide 6nem verilmelidir. Petrol,
celik, aliminyum ve komiir gibi dogal kaynaklarin fiyatlar1 yiikseldiginden biyoyakitlar
ve giines enejisi gibi alternatifler yaratmak icinde inovasyona
basvurulmaktadir(Kirim,2005:39).

1.4.5. Sadece Gelismis Ulkeler Basarabilir.

Biitiin 6nemli buluslarin bagta ABD olmak {izere Bati diinyasindan gelmis olmasi
inovasyonun sadece gelismis filkelerde basarilabilecegine dair bir yaklagimi
desteklemektedir. Oysa gelismekte olan tilkelerin de bu alanda basarili olabilecegine dair

cesitli ornekler mevcuttur. Asagidaki 6rnekler ile bunlar1 agiklayabiliriz(Kirim,2005:42):

Tiirkiyenin geleneksel yardimlagma yontemlerinden daha ¢ok kdylerde uygulanan
imece yontemi bilinmektedir. Benzer bir yontem Meksika’daki kdylerde

uygulanmaktadir ve oradaki adi “Tanda”dir. Ortak bir birikime olanak saglayan bu



yontem uzun yillardir uygulanmaktadir. Ornegin 10 aile, 10 haftada 100 peso
vermektedir. Sonra her hafta bir ¢ekilis yapiliyor ve 1000 peso bir aileye verilmekte,

paray1 alan aile bu parayi ¢esitli ihtiyaglarinda kullanmaktadir.

Cemex Meksika’nin diinya ¢apinda taninan ¢imento treticilerinden birisidir. Sirket
yoneticileri iki 6nemli gergegin farkina vardilar. Birincisi Meksika’nin kirsal alanlarinda
hala tanda gelenegi hala giiclii sekilde devam ediyordu. Ikincisi ise, Meksika’daki yoksul
halkin ev yapma ve onarma konusunda sikintilar1 vardi. Yaptiklar1 aragtirmada bunu
acikca gormislerdi. Bunun iizerine Cemex, tanda dan yararlanarak yeni bir hizmet
gelistirdi. Adina da “Patrimonio Huy” verdiler. Bu sistem, tipki tanda da oldugu gibi
isliyordu. Sistem 70 haftada her katilimcidan 120 peso alinmasina dayaniyordu. Sonugta
her hafta toplanan 8400 peso bir kisiye veriliyordu, parayr alan kisi ¢imentosunu satin
alip ihtiyacim1 goriiyordu. Rakipleri ¢cimentoyu torbalarda satmak i¢in ugrasirken, Cemex,

akilc1 finans ve yonetim anlayisiyla basariy1 yakalamis ve biiyiik bir ciro elde etmistir.

1.4.6. Sirketi zora sokacak riskler icerir.

Sirketlerine inovasyon kiiltiiriinii yerlestirmek istemeyen, yaraticilifa yonelik

13

ayrilan biitceleri “ harcama” olarak nitelendiren yoneticilerin temel gerekcesini “risk”
olusturmaktadir. Onlara gore, inovasyon, riskle esanlamlidir. Degisime direnen bu tip
yoneticiler, aslinda bir seyin ayni kalmasi i¢in pek ¢ok seyin degistirilmesi gerektigini
unutur. Ornegin, basarili bir sirket, eger ayni pazar payini, ayni gelir artisini korumak
istiyorsa, sektoriindeki rakipleriyle esit miktarda ya da onlardan daha fazla inovasyon
gereksinimini duyar. Sonugta, asil risk, innovasyon eksikliginden

kaynaklanmaktadir(Kirim,2005:44).
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BOLUM 2. INOVASYON ILE iLGILI CALISMALAR

Her alanda yenilik yapilabilecegi gibi birgok alanda ve tiirde de inovasyon
yapilmas1 miimkiin ve faydali olabilmektedir. Bu yiizden inovasyonu tiirlere ayirirken
kesin bir simiflandirma yapmak dogru olmamakla birlikte literatiir de deginilen baslica

inovasyon ve yenilik tiirleri asagida anlatilmistir(Celiktas, 2008:13).
MacCarthny’e gore yenilik 3 sinifta toplanmaktadir(Celiktas,2008:14):

1. Gergek anlamda bugiine kadar hi¢ olmayan bir {iriiniin ortaya ¢ikarilmig olmasi (icat
ya da bulus ).

2. Mevecut iiriinler ile karsilastirildiklarinda belirgin farkliliklar arz eden iiriinler(ikame
tiriinler).

3. Herhangi bir firma i¢in yeni, ancak pazarda yeni olmayan iirlinler (Taklit).

Genel olarak inovasyon; bir firmanin iiriinlerinde hizmetlerinde, tiretim dagitim
yontemlerinde, is yapis yontemlerinde, tasarim ve pazarlama yontemlerinde yapildig:
goriilmektedir. Bunlar; “lriin inovasyonu”, “hizmet inovasyonu”, “siire¢ inovasyonu”,
“organizasyonel inovasyon” ve “pazarlama inovasyonu” olarak

adlandiriimaktadir(Celiktas,2008:14).

Ayrica, inovasyon yapilirken teknolojinin 6nemli bir girdi olup olmadig goz
ontinde bulundurularak “teknolojik inovasyon” ve “teknolojik olmayan inovasyon”
siniflandirmasina da gidilir. Inovasyonun sadece ekonomik bir sistem olmadigi aymi
zamanda esitsizlikleri ortadan kaldiran, istihdam olusturan ve ¢evrenin korunmasina
katkida bulunan toplumsal bir sistem olmasi toplumsal inovasyon kavrami da 6n plana
¢ikarmaktadir. Inovasyon, igerdigi farkliligim, yeniligin ve degiskenligin biiyiikliigiine

gore de “radikal” veya “artirrmsal” olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

Geoffrey Moore 8 tane inovasyon tiirli tanimlamaktadir. Bunlar diizen bozucu

stratejik inovasyon, uygulama inovasyonu, yeni {irlin inovasyonu, siire¢ inovasyonu,
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deneyim inovasyonu, pazarlama inovasyonu, is modeli inovasyonu ve yapisal
inovasyondur(Celiktas,2008:14).

2.1. inovasyonun Alanlara Gore Tiirleri

Konunun ve inovasyon tiirlerinin anlasilabilirligi agisindan Inovasyon tiirlerini

asagidaki tanimlamalar ile agiklanmaktadir:

2.1.1. Uriin Inovasyonu

Yeni bir mal veya hizmeti piyasaya siirmek veya malin/hizmetin iceriginde veya
kullanim niyetinde onemli gelistirmeler yapmak olarak tanimlanabilir. Bu gelistirmeler

teknik Ozelliklerde, bilesenlerinde, yaziliminda veya diger fonksiyonel ozelliklerinde

olabilir(Celiktas, 2008:14).

Uriin inovasyonu yeni bilgi ve teknolojilerin kullanilmasmi saglamaktadir. Bir
bilgi veya teknolojinin yeni kombinasyonlarda kullanimi temeline dayanabilir. Farkli ve
yeni bir driiniin gelistirilmesi ya da varolan triinde degisiklik, farklilik ve yenilik

yapilmasi ve bu iirlinlin pazara sunulmasi ‘iiriin inovasyonu’ olarak adlandirilir.

Yeni firlin inovasyonuna bir Ornek vermek gerekirse; Sabanci Holding
biinyesindeki Advansa’nin gelistirdigi Coolmax elyafi yeni bir tiir kumagtir. Bu kumasin
UV 1simlarindan lekelerden hatta bakterilerden bile koruma 6zelliklerine sahip, teri disari
atarak hizli kurumayir da saglayan Coolmax ayni zamanda serin tutma, rahatlik ve
yumusaklik gibi 6zelliklere de sahip oldugu ifade edilmektedir. Goriildiigii gibi sik gece
kiyafetlerinden yastik dolgusuna kadar genis bir spektrumda kullanilabilen Coolmax iiriin

inovasyonu i¢in bir 6rnektir(www.sabanci.com, 2008).
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Inovasyonla 6zdeslesmis diger bir firma da Sony’dir. 1946°da radyo tamir sirketi
olarak kurulan Sony; dort yil sonra kendi 6zgiin iiriinlerini {iretip satmaya baslamistir.
lleriki yillarda, transistorlu radyo, televizyon, renkli video kaydedici gibi ilklere imza
atan Sony; 1979’da en onemli inovasyonlarindan birini yapip Walkman’1 gelistirmistir.
CD Walkman, Minidisc, DVD oynaticilar gibi pek ¢ok iirlin Sony imzasini tasiyan

inovasyonlar arasinda yer almaktadir.

Uriin inovasyonun iyi yapildigi durumlarda miisterilerden ilgi gormesi gibi
sonuclart verdigi goriilmektedir. Fakat yeni iiriin gelistirmeye niyetlenen firmalar bir
takim riskleri dikkate almak zorundadir. Giliniimiizde ¢ok fazla sayida iiriin ve cesit
mevcuttur. En basitinden market raflarinda birbirinin yerine ikame edebilecek ne kadar
fazla iiriin bulundugunu digiinmek gerekir. Boyle olunca yeni bir iiriiniin tiiketicilerin
dikkatini ¢ekmesi oldukca zor olabilir. Uriin gergekten cezbedici ozelliklere sahip olsa
bile emsallerinin arasinda yeterli ilgiyi ¢ekemeyebilir. Ayrica eger {irlin benzer iiriinlerin
fazladan bir 6zellik eklenmis haliyse tiiketicilerin bu ekstra 6zelligi para vermeye deger
gorecekleri de stiphelidir. Bu nedenle iiriin inovasyonu yapilirken isletmelerin kar kaygisi
duyarak  yapacagi  ¢aligmalar  inovasyonun  gereklilikleri agisindan  dogru

konumlandirilamayabilir.

2.1.2. Hizmet inovasyonu

Hizmet sektoriinde inovasyon imalat sektoriinden farklidir. Yeni veya onemli
Olclide degistirilmis bir hizmet yaklagimi, hizmetin sunum ve dagitim sistemindeki
yenilik veya farklilik, hizmetin sunulmasinda yeni teknolojilerin kullanilmasi, hizmet
inovasyonunu dogurur. Bu tiir inovasyonlar hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarin teknolojik ve organizasyonel yeteneklerini gostermenin yani sira insan
kaynaklar1 becerilerini de artirmalarin1 ve sartlara uygun olarak yeniden yapilanmalarini

gerektirir(Celiktas, 2008:15).
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2.1.3.0rganizasyonel inovasyon

Isletmenin isyeri organizasyonundaki veya dis iliskilerindeki is pratiklerini yeni
bir oOrgiitsel yontemle yiirtitmektir. Organizasyonel inovasyon yoOnetimsel maliyetleri
veya islem maliyetlerini diisiirerek firmanin performansini arttirmayi, is tatminini ve
boylece emek verimliligini arttirmayr veya arz etmenin maliyetini diislirmeyi
hedeflemektedir. Yeni calisma ve is yapis yontemlerinin gelistirilmesi ya da varolan
yontemlerin firma sartlarma uyarlanarak kullanilmasidir. Isletmeler sadece iiriin ve
hizmetlerini gelistirip farklilastirarak inovasyon yapmazlar. Bir isletmenin rekabet
avantaj1 yakalayip bunu koruyabilmesi i¢in ¢alisma ve is yapis yontemlerinigelistirmesi,
farklilagtirmas1 ve yenilemesi gerekir. Bu, gelistirme, farklilastirma ve yenileme faaliyeti
organizasyonel inovasyon olarak adlandirilir(Celiktas, 2008:18). Gorildigi gibi

organizasyonel inovasyon isletme ekonomisi agisindan katkilar saglamaktadir.

2.1.4. Siire¢ Inovasyonu

Yeni veya Onemli Olglide gelistirilmis iiretim yontemi veya dagitim metodu
uygulamaktir. Bu {iretim veya dagitim tekniginde, teknik ekipmanda veya yazilimda ki
degisiklikleri icerebilir. Siire¢ inovasyonu birim iiretim maliyetlerini ya da dagitim
maliyetlerini azaltmay1 hedefler.

Stire¢ inovasyonu, farkli ve yeni bir iretim ya da dagitim yodnteminin
gelistirilmesi  veya varolan  yoOntemlerin iyilestirilip daha  geliskin  hale

getirilmesidir(Celiktas, 2008:19).

2.1.5. Is Modeli inovasyonu

Is modeli kavrami is hayati giindemine 1990’11 yillardan sonra girmeye
baslamistir. Cok fazla kullanilmasina birgok tanimin olmasina ragmen net ve tatminkar
bir tanimi heniiz yapilamamistir. Konuyla ilgili herkesin aslinda bir seyler bildigi
diisiiniilerek bu konuda bir tane tanimi asagida vermek yeterli goriilmiistiir. is modeli

herhangi bir ticarette nasil para kazanilacagmin senaryosudur. Is modeli inovasyonu ise
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her ticari igin altinda yatan en temel deger zinciri {lizerinde gelistirilecek yenilikler ve
farkliliklarin ifadesidir. Bir sirketin deger zinciri en genel hatlariyla iki ana bolimden
olusur. Birinci boliim bir seyleri yapmakla ilgili asamalar1 igerir(tasartm, hammadde
tedariki, imalat vb.). Ikinci boliim ise bir seyleri satmakla ilgili tiim etkinlikleri igerir.
Miisteri bulmak, onlara ulagmak, satis1 gerceklestirmek, iirlinii dagitmak, iriini ve
hizmeti teslim etmek gibi konular bu béliime girmektedir. Yeni bir is modeli iste bu
yapmak veya satmak asamalarmin her birinde veya her ikisinde birden bugiine
diistinlilmemis olan is etkinliklerini tasarlamak ve uygulamaya geg¢irmekle

ilgilidir(Celiktas, 2008:20).

2.2. Inovasyon Calismalar

Inovasyon siirecine, toplumun hayat standardimin ve refahmn yiikseltilmesinde
yasamsal bir onem atfedilmektedir. Burada alt1 ¢izilen noktalar ise “lirlin kalitesini
yiikseltebilme”, “iirtine ayirt edici Ozellikler kazandirabilme”, “liretimde verimliligi
yiikseltebilme” ve “yiiksek otomasyon diizeylerine erigebilme” yetenekleridir. Avrupa
Komisyonu'nun Avrupa Birligi lilkelerinde inovasyonu etkileyen faktorleri irdelemek ve
Birligin inovasyon kapasitesini artirmaya yonelik Oneriler gelistirmek amaciyla, 1995
sonunda yayimladig1 politika dokiimaninda da, inovasyonun yasamsal Onemi su

ciimlelerle vurgulanmaktadir(Goker, 2000:26):

"Inovasyon bireysel ve toplumsal ihtiyaglarin (saglik, dinlenme, calisma, ulasim
v.b.) daha iyi bir diizeyde karsilanmasini saglar. Inovasyon girisimcilik ruhu igin de
esastir: her yeni girisim ne de olsa belli bir yenilik getirmeye yonelik bir silire¢ sonunda
dogar. Dahasi, biitiin girisimlerin rekabet giiclerini siirdiirebilmek i¢in stirekli
yenilenmeye gereksinimleri vardir. Bu soylenenler iilkeler i¢in de dogrudur. Ekonomik
biiylimelerini, rekabet gii¢lerini ve istthdam olanaklarini siirdiirebilmek i¢in onlar da yeni

fikirleri hizla teknik ve ticari basariya doniistirmek zorundadirlar."
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2.2.1. Ulusal inovasyon Girisimi

Girisimin amac1 Tirkiye’de inovasyon politikalarinin  olusturulmas: ve
uygulanmasi safhalarinda 6zel sektor-tiniversite-sivil toplum isbirligini pekistirmek,
yonlendirmek; siyasi irade ve kamu kurumlariyla diyalogu gelistirerek ve goriis ve
oneriler hazirlayarak inovasyon politikalar1 olusturma silirecine katkida bulunmak,

inovasyon konusunda kamuoyunda biling olusturmaktir(ww.advancity.net).

Girisimin kurumsal yapisina bakildiginda, Tiirkiye’nin kokli {iniversitelerinin
rektor diizeyinde temsil edildigi, iilkenin 6nde gelen holdinglerinin, hizmet ve sanayi
kuruluslarinin ve meslek orgiitlerinin yonetim kurulu bagkanlari, genel miidiirleri ve iist
diizeyde sorumluluk {istlenen yoneticilerinden olusan katilimcilardan meydana geldigi
dikkat cekmektedir. Girisimin toplam 21 iiyesi vardir. Girisim ayrica kendi icinde 5
calisma grubu olusturmustur. Calisma gruplarina destek veren iiye sayist ise 90’1in
iizerindedir. Calisma gruplari, konularinda son derece birikimli akademi ve is
diinyasindan uzmanlarin katilimlari ile olusturulmustur. Ulusal Inovasyon Girisimi olarak
adlandirilan bu c¢alismanin 6nemli adimlarindan biri 1 Ekim 2005 Cumartesi giinii
diizenlenen bir calistay ile atilmistir. Calistaya yaklasik 80 kisilik bir grup destek
vermistir (Celiktas,2008:42).

2.2.2. AB-Tiirkiye ve inovasyon

Son zamanlardaki doniisiimiine kadar, Tiirkiye bolgesel politikasinin, AB bolgesel
politikasiyla uyumlu olmaktan c¢ok uzak oldugu rahatlikla soylenebilir. Ancak,
Tiirkiye’ye tiyelik perspektifini veren 1999°daki Helsinki kararindan sonra, Tiirkiye
bolgesel politikasinda, AB boélgesel politikasina dogru onemli bir kayma olmustur.
Bununla birlikte, Tiirkiye bolgesel politikasinin, kismi Avrupalasmasina ragmen, AB
bolgesel politikasiyla tam uyumlu oldugunu sdéylemek icin heniiz ¢ok erkendir. Yeni bir
yaklagimi ve kurumsal reformlari i¢sellestirmek ve isler hale getirebilmek belli bir zaman

alacaktir (Celiktas,2008:43).
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Avrupa Birligi, ilk defa 1965°de yaymladigi ‘Green Paper on Innovation’
dokiimaniyla birlik diizeyinde inovasyon ve inovasyon politikalarina ortak bir bakis acisi
getirdi. Bu dokiimanla birlikte inovasyon, birligin ekonomik politika hedeflerinin
merkezine yerlestirilmis oldu, ardindan 1996’da yayinlanan ‘inovasyon eylem planiyla’
Avrupa Komisyonu ve iiye iilkelerin koordinasyon halinde yliriitecekleri faaliyetler
belirlendi. Planin ana hedefleri, inovasyon kiiltiiriiniin yayilmasi, inovasyonu destekleyen
ortamin olusturulmast ve arastirma c¢aligmalarinin inovasyona yonlendirilmesi olarak
belirlendi. Bu kapsamda, komisyon bilginin ve en iyi uygulama orneklerinin paylagimi,
arastirma c¢evre programlarinda inovasyonun 6n plana ¢ikarilmasi; rekabet ortaminin fikri
haklarla ilgili diizenlemelerinin inovasyonu destekler nitelik kazanmasi gorevlerini
iistlendi. Uye iilkelerde ise idari islemlerin basitlestirilmesi; vergi, tesvik ve egitim
sistemlerinin  gozden  gecirilmesi ve iyilestirilmesi konularinda  galismalar

baslatildi(Celiktas,2008:44) .

Bolgeler arasindaki dengesizliklerin artmasi, 1999°da Tirkiye’ye AB iiyelik
perspektifini veren Helsinki karar1 sonrasindaki AB etkisiyle birlikte, mevcut bolgesel
politikanin bagarisizliginin kabul edilmesine ve bu politikanin, AB bdlgesel politikasina
uydurulmasi amaciyla, temelden degistirilmesi ihtiyacinin ve iradesinin dogmasina neden
oldu. Bu baglamda, her ne kadar 6nceki bolgesel politikanin politika araglari onemli
Olciide korunduysa da, ‘i¢gsel kalkinma modeli’ bolgesel politikaya uyarlanarak, az
gelismis bolgelerin i¢ potansiyel ve dinamiklerini ve isbirligi aglarini harekete gegirmek
suretiyle, bu bolgelerin bolgesel rekabet giiglerinin iyilestirilmesi ve dengeli ve
stirdiirtilebilir bir kalkinmanin saglanmas1 amag¢lanmistir. Bu egilim, Tiirkiye’nin bolgesel
politikasini, AB’ninkinin ¢izgisine yaklastirmistir. AB bolgesel politikasi, diger iiye ve
aday tilkeler iizerinde oldugu gibi, Tiirkiye’nin bolgesel politikas1 ve yonetimi {izerinde
de onemli etkilerde bulunmaktadir. Bu baglamda, bolgesel politika basligi altinda AB
kriterlerine uyum i¢in Onemli gelismeler kaydedilmistir. Bu gelismeler arasinda,
istatistiki bolge birimleri siniflandirmasi (The Nomenclature of Territorial Units for
Statistics) (NUTS) ve bolgesel kalkinma ajanslarmin kurulmasi, merkezi ve yerel
kurumlarmn kapasitelerinin gelistirilmesi ve degisik bolgesel kalkinma planlar1 ve kirsal

kalkinma projelerinin hazirlanmasi ve bazi durumlarda, uygulanmasi gelmektedir.
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Belediye Kanunu, Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ve 11 Ozel idaresi Kanunu, belli 6liide,
kamu yoOnetiminin alt kademelerine bir dizi yonetsel fonksiyon i¢in sorumluluk

devretmistir (Celiktas,2008:44).

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak diinya ekonomisinde yeni firsatlar ve sorunlar
ortaya ¢ikmaya baglamis, bu baglamda uluslar arasi rekabet edebilirlikte yenilikgilik ve
ar-ge, degisen ve hizla gelisen sartlara uyum saglamada her zamankinden daha 6nemli

olmustur.

OECD(Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii) arastirmalarma gére; gelismis
ekonomilerde son otuz yilda gerc¢eklesen biiyiimenin yaridan fazlasinin kaynagi, ar-ge ve
inovasyon’dur. Cesitli arastirma sonuglarina gore de diinyanin en yenilikgi tilkeleri olarak
japonya ve abd ortaya ¢ikmaktadir. Nitekim toplam ar-ge harcamasina bakildiginda,
japonya ve a.b.d. sirastyla gsyth’den % 3.2 ve % 2.6’lik ayirarak siralamada ab’nin

oniinde yer almiglardir. AB’nin halihazirda ayirdigi pay % 1.9 mertebesindedir.

Ortaya ¢ikan yeni ekonomik dengeler kapsaminda tiim kiiresel aktorler gibi
avrupa birligi de artik daha fazla yenilik¢i olmak, tiiketici ihtiyag ve taleplerine daha
cevap verebilir olmak, ayn1 zamanda kiiresel ve ¢evresel kaygilara cevap verebilmek i¢in
movasyona daha fazla yatirim yapmak durumundadir. Bu siirecin disinda kalan aktorlerin

rekabet edebilmelerine ihtimal verilmemektedir.

Bu dogrultuda, 23-24 Mart 2000 tarihlerinde lizbon’da yapilan konsey
toplantisinda avrupa birligi yeni bir stratejik hedef belirlemis ve “2010 yilinda diinyanin
en rekabetci ve dinamik bilgi tabanli ekonomisi olmayi, siirdiiriilebilir bir ekonomik
kalkinmayr gergeklestirmeyi, daha fazla is ve sosyal biitlinlesme saglamay1”

hedeflemistir.
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2005 yilinda baslatilan “gelisim ve istthdam igin lizbon stratejisi” avrupa’nin
diizenleyici ve ekonomik ¢ergevesini yenilige daha yatkin hale getirmeyi hedeflemistir.
Bu hedef, arastirma ve gelistirme (ar-ge) harcamalarmin gsyih’nin % 3’ii olmas1 ve
bunun 2/3’unun 6zel sektorden gelmesini miimkiin kilacak tedbirlerin alinmasi amacini
da igermektedir. Bu hedeflerin yakalanmasi agisindan yedinci gerceve programi ile
rekabet edebilirlik ve yenilik programi Onemli araglar olarak ortaya

cikmaktadir(Celiktas,2008:46).

Lizbon stratejisi hedeflerine ulasma noktasindan uzaktir ancak, bu cabayi
giiclendirme yoniinde avrupa birligi tarafindan bir¢cok eylem belirlenmistir. Bunlarin

bazilari su sekildedir:
a) Yenilige yatkin bir toplumun olusturulmasi i¢in egitim yatirimlarinin artirilmas.
b) Avrupa teknoloji enstitiisiiniin kurulmasi.
C) Arastirmacilar igin rekabet¢i bir is piyasasinin olusturulmasi.

d) Universiteler, kamu arastirma kurumlar1 ve sanayi arasinda bilgi transferinin

desteklenmesi.
e) Avrupa uyum politikasinin bolgesel yenilikgiligi desteklemesi.

f) Ar-ge konusunda yeni bir devlet yardimi ¢ercevesinin olusturulmasi ve ar — ge

yatirimlar i¢in vergi tesvikleri uygulanmasi.

g) Patent ve fikri miilkiyet alaninda yeni stratejilerin olusturularak yeni fikirlerin

dolasiminin kolaylastirilmasi.

Bu eylemlerin hayata gecirilmesi i¢in uzun vadeli bir vizyon ve uygulama
planinin olusturulmasi, yenilik¢iligi destekleyecek yapisal reformlarin yapilmasi ve bu

alana yeterli kaynagin ayrilmasi gerekmektedir.
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AB politikalarinda tizerinde 6nemle durulan hususlardan birini de tiim taraflarin
katilim1 ve ortakligi hususu olusturmaktadir. Bu ¢ercevede 6zellikle {iniversiteler olmak
iizere kamu arastirma kuruluglari ile sanayi arasinda arastirma isbirligi ve bilgi transferi
avrupa aragtirma ve 1movasyon sisteminin zayif alanlarindan biri olarak ortaya
konmaktadir. Bu amagla 2007 yilinda uluslariistii {iniversite-sanayi isbirliginin ve bilgi
transferinin giliclendirilmesine yonelik bir bildirimi ve goniilliiliik esasina dayali bir

uygulama rehberini yayinlamig bulunmaktadir.

Diger taraftan, aragtirma temelli ve sanayi kiimeleme(clustering) yaklasimi da
yine AB’nin son donemde ABD ile rekabet etme cabasi i¢inde ele aldigi ana temalardan
birini olusturmaktadir. Uriinlerin ve iiretim metodlarinin giderek artan gesitliligi ve
bakim, lojistik, pazarlama gibi hizmetler acisindan entegrasyon ihtiyact basarili bir
sekilde calismalarini siirdiiren kiimeler i¢in bile dnemli sorun alanlarini teskil etmektedir.
Bu durum, kiimeler ve birbirini tamamlayici kiimeler arasinda ag kurulmasina yonelik
faaliyetleri, icinde oldugumuz donemde cesitli faaliyetler kapsaminda destek saglanan
alanlar arasia tasimistir. 7. Cerceve programinin da bir alt alanm1 olan bilgi bolgeleri
inisiyatifi bolgesel otoriteleri, kalkinma ajanslarini, kamu arastirma kuruluslarini, sanayi
ve diger ilgili paydaslari bir araya getiren arastirma yonelimli kiimeler arasinda
uluslartistii ortak O0grenme ve igbirliginin desteklenmesini

amaclamaktadir(Celiktas,2008:48).

Bolgesel kiimeler(regional clusters) perspektifinden bakildiginda yeni 10 iiye
iilkenin kapasite olarak eski iilkelere yakin bir tabloya sahip oldugu goriilmektedir. En
kapsamli biyiiklikte kiimeler Polonya, Cek Cumbhuriyeti, Litvanya, Slovenya ve
Letonya’da olmak iizere, bu lilkelerde 367 bolgesel kiime kayitli olup, yaklagik 6 milyon
kisiyi istthdam etmektedir(Celiktas,2008:48).

Avrupa birligi’nde yenilik alaninda hem mevzuat ve politikanin gelistirilmesine

hem de uygulamalarin desteklenmesine énemli bir katkiy1 da “Europe Innova” girisimi
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saglamaktadir. Bu girisim yenilik¢i {riin ve hizmetlerin pazar potansiyellerinin
artirllmasint  hedeflemektedir. Bu iirlin ve hizmetler ilk asama olarak 6 grupta
toplanmistir: e-saglik, koruyucu tekstil, siirdiiriilebilir yapi, geri doniisiim, bio-temelli
iriinler ve yenilenebilir enerji. Bu iiriin ve hizmetlerin olusturdugu pazarin yillik cirosu
120 milyar avro olup 1,9 milyon istihdam olusturmaktadir. 2020 yilinda europe innova
girisimi destegiyle yillik cironun 300 milyar avro; istihdamin ise 3 milyona ulastirilmasi

hedeflenmektedir.

Kobi’lere yonelik olarak yenilik destek hizmetleri de verilmektedir. Yenilik
aktarim merkezleri ag1 (innovation relay centre) yeniligi ve ulusasiri teknoloji isbirligini
“ihtisaslagmig is destek hizmetleri” gercevesinde tesvik etmeyi hedeflemektedir. Yenilik
aktarim merkezleri dncelikli olarak teknoloji yonelimli kobi’lere yoneliktir. Ancak biiyiik
isletmelere, arastirma kurumlarina, {niversitelere, teknoloji merkezlerine yenilik
ajanslarina da hizmet sunmaktadir. Avrupa’da yenilik aktarim merkezlerinin ilki avrupa
komisyonunun destegiyle 1995’te kurulmustur. Bu merkezler son 5 yil i¢inde 55.000
civarinda isletmeye destek saglamistir. Bugiin ise, 33 iilkede (27 ab iiyesi iilke, Izlanda,
Israil, Norveg, Isvigre, Tiirkiye (2 adet), Sili) toplam 71 yenilik aktarim merkezi
mevcuttur. Bu yenilik aktarim merkezlerinin ¢ogu ticaret odalari, bdlgesel kalkinma
ajanslari, tiniversite teknoloji merkezleri konsorsiyumlarinca

isletilmektedir(Demiralp,2007).

Avrupa komisyonu’nun inisiyatifi ile baglatilmig olan ve aralarinda tiirkiye’nin de
(eskisehir, mersin) yer aldig1 235 iiye bolgenin bulundugu avrupa’nin yenilik¢i bolgeleri
(innovating regions 1n europe) ag1 da yine inovasyon politikalarini gelistirerek ve ortak
isbirligi ve 6grenme platformu yaratarak avrupa bolgelerinin kiiresel rekabetedebilirligini

giiclendirmeyi amaglamaktadir(Demiralp,2007).

Tirkiyenin AB ¢alismalarinin hizlandigi ve miizakere fasillarinin agilmaya
basladigi su donemde, inovasyon konusunun hemen hemen her miizakere bashigi

kapsaminda 6nem verilmesi gereken bir unsursur. Ulkemiz bu firsat1 iyi degerlendirdigi
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ve rekabet giicilinli yenilikg¢ilik ve teknolojiye dayandirdig1 6l¢iide gerek ab pazarinda,

gerekse kiiresel pazarlarda basarili olabilecektir. Bunun yaninda yenilikgilik ve

teknolojinin getirdigi c¢arpan etkisi, refah artig, istihdam, egitim gibi ekonomik

kazanimlar diginda, sosyal ve kiiltiirel alanlarda da topyekiin kalkinma ve gelisme igin

onemli bir dinamizm saglayabilecektir.

Ulkemizin inovasyon konusundaki politikalarina gegmeden evvel diger iilkelerle

kiyaslamali olarak bazi inovasyon Ve ar-ge verileri asagidadir:

1)

2)

3)

4)

5)

Ulkemizde gsyih iginde ar-ge konusunda gayri safi harcama pay1 2005 itibariyle
% 0.79 dur (veri:tiibitak) bu oran ab ortalamasinda 1.9 dur

Tiirkiye uluslarlarasi rekabet edebilirlik siralamasinda 2007 yilinda 48 inci sirada,

Altyap1 kriterine gore kiiresel rekabet edebilirlik endeksinde 2007 yilinda 45 inci

siradadir.

Ar-ge ile ilgili hukuksal gerceve baglaminda 2007 yilinda rekabet edebilirlik

siralamasinda 40 1nci1 sirada yer almaktadir.

Uclii patent kaydil itibariyla 2005 yilinda ABD 16,368, Japonya 15,239,
Almanya 6,266 ve AB-27 toplam 14994 patent kaydi yaptirmistir. Tiirkiye ise 27
kayit yaptirmistir. Boylece ABD, Japonya ve Almanya ilk {i¢ siray1 paylasirken,
ilkemiz 28 inci siradadir. Net kayit rakamlarinda Tiirkiye zayif goriilmekle
beraber, 2003 yilindan 2005 yilina gelindiginde Tiirkiye’deki kayitlar %125
oraninda artmistir(veriler; OECD). Bu durum, iilkemizde bir gelisme
kaydedildigine isarettir. Ancak agiktirki, 6nemli olan bu gelismenin giderek artan

sayilarda ve stirekli olmasidir.
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Tiim bu veriler, Tirkiye’de yenilik¢iligin ve Ar-Ge’nin gelistirilmesinin ne kadar
aciliyet ve onem gerektirdigini gostermektedir. Dolayisiyla ulu onder Atatiirk’iin bize
isaret ettigi muasir medeniyet seviyesini yakalamak icin aragtirmacilara ve ar-ge’ye

vermemiz gereken dnemi ortaya koymaktadir.

Bu baglamda, ulusal politika ve dokiimanlarimizda yenilik¢ilik ve Ar-Ge ile ilgili

politika ve hedeflere giderek artan yogunlukta yer verilmektedir.

Dokuzuncu kalkinma plani stratejisinde rekabet giiclinlin artirilmas: gelisme
ekseninde “Ar-Ge ve yenilik¢iligin gelistirilmesi hedefi yer almakta, ve bu hedefin

gerceklestirilmesi i¢in su tedbirler ortaya konmaktadir:

a) Ar-ge faaliyetlerinin yenilik {retecek sekilde ve pazara yonelik olarak
tasarlanmasi saglanacaktir. Bu kapsamda, AR-GE harcamalarinin gsmh ig¢indeki
payr ve bu paym iginde 6zel sektoriin agirligini artirmaya yonelik tedbirler
aliacaktir.

b) Toplumda bilim ve teknoloji bilinci, nitelikli arastirmaci sayisi artirilacak ve
arastirma altyapis1 gelistirilecektir.

c) Ar-Ge faaliyetlerinin yenilige ve firiine doniistiiriilmesinde risk sermayesi ve
benzeri araglardan yararlanilacaktir.

d) Universitelerin, arastirma enstitiilerinin ve diger kurum ve kuruluslarin arastirma

altyapis1 oncelikli alanlar temel alinarak gelistirilecektir.

Katilim 6ncesi mali yardim aracinin (instrument for pre-accession assistance -
1pa) liglincii bilesenine yonelik olarak sanayi ve ticaret bakanlig1 tarafindan 2007-2009
yillarim1 kapsayan “bolgesel rekabet edebilirlik” operasyonel programi hazirlanmis ve

avrupa komisyonu tarafindan onaylanmistir.

Bahsekonu programda, “Ar-Ge, yenilik ve bilgi toplumu” desteklenecek alanlar

arasinda yer almaktadir.
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Ar-Ge, yenilik, teknoloji ve bilgi toplumu altyapisinin gelistirilmesi tedbiri

kapsaminda(Demiralp,2007) ;

1) Teknoloji gelistirme merkezleri, teknoloji gelistirme bolgeleri, kulugka
merkezleri, miikkemmeliyet merkezleri gibi ar-ge, teknoloji ve yenilige hizmet
edecek imkanlarin kurulmasi, gelistirilmesi ve modernizasyonu,

2) Ar-Ge, teknoloji transferi ve bilgi-iletisim teknolojilerinin kullanimina iliskin
olarak kamu kuruluslart ve kar amaci giitmeyen diger kuruluslar arasindaki
isbirligi faaliyetlerinin, kamu sektoru, universiteler, ar-ge merkezleri ve isletmeler
arasindaki ortak aglarin, kumelenmelerin ve teknoloji platformlarinin

olusturulmasi ve gelistirilmesi yoniindeki calismalar desteklenebilecektir.

Diger yandan, tiirkiye ar-ge ve yenilik¢iligin gelistirilmesini hedefleyen topluluk
programlarina iilkemizin katilimi1 yoniinde de énemli gelismeler kaydedilmistir. Bunlarin

basinda yedinci ¢ergeve programi gelmektedir.

2007-2013 yillart i¢in uygulamada olan ve tiibitak koordinasyonunda yiiriitiilen
yedinci ¢erceve programi i¢in 2007 yili katki payr 22,855 milyon avro civarindadir. Cok
uluslu aragtirma ve teknoloji gelistirme projelerinin desteklenmesine imkan tanimakta
olan bu programa iiniversiteler, arastirma merkezleri, kamu kurumlari, kobi’ler dahil
olmak iizere sanayi kuruluslar1 ve sivil toplum &rgiitleri bagvurabilmektedir. Ulkemizin
bu programlara aktif katilimi kuskusuz kiiresellesme dinamikleri ile basedebilme

cabalarimiza 6nemli bir girdi saglayacaktir.

Uzerinde durulmasi gereken ve biiyiik dl¢iide sanayi ve yenilik ile iliskili olan bir
diger dnemli uygulama araci ise koordinasyonu sanayi ve ticaret bakanligimiz tarafindan
yiirlitiilmekte olan rekabet edebilirlik ve yenilik topluluk programi’dir (CIP).
KOSGEB(Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi)
koordinasyonunda 2002-2006 yillar1 arasinda katilim sagladigimiz ¢ok yilli isletmeler

topluluk programinin devami niteligindeki ve 2007-2013 donemini kapsayacak bu
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program li¢ bilesenden olusmaktadir. Bunlardan girisimcilik ve inovasyon programi ve
bilisim ve iletisim teknolojileri politikalar1 destek programina tiirkiye 2007 yilin1 da
kapsayacak sekilde katilim asamasindadir. Akilli enerji europe bilesenine ise Tiirkiye nin

bir y1l tanima amacl gozlemci olarak katilmasi dngoriilmektedir.

Program c¢ergevesinde girisimcilik, yenilik, bilgi toplumunun gii¢lendirilmesi,
finansmana erisim gibi yine rekabet giicliniin gelistirilmesine dnemli katki yapacak bir
cok faaliyete mali destek saglanmasi imkan1 olacaktir. Tiirkiye programin girisimcilik ve
inovasyon ayagina katilim i¢in 2007 yilina iliskin olarak yaklasik 3.5 milyon avro katki
pay1 saglayacaktir.

Diger agidan; inovasyon politikalarinin ve AB programlarinin yanisira cesitli
kurum ve kuruluslar yenilik¢ilik ve ar-ge‘nin iilkemizde gelistirilmesi dogrultusunda

cesitli hizmet ve destekler vermeye devam ettigi de goriilmektedir.

2004 yilinda 10. Bilim ve teknoloji yiiksek kurulu (BTYK) kararlar
dogrultusunda olusturulmus olan Tiirkiye arastirma alani (Taral) da Avrupa arastirma
alan1 ile paralel gelisme kaydedilmesi acisindan Onemlidir. Taral’in amaci, yasam
kalitesinin artirilmasi, llkemizin rekabet giiciiniin artirilmasi ve bu alanda biling

olusturulmasidir(Demiralp,2007).

Bu amaglara ulasilmasi i¢in 2010 yilina kadar Ar-Ge harcamalarinin GSMH
icindeki paymin % 2’ ye yiikseltilmesi, aragtirmaci sayisinin 40.000 © e ¢ikarilmis olmasi
Ar-Ge alaninda calisan personelin niteliklerinin gelistirilmesine yonelik tedbirleri de

belirlemistir.

Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulu, TUBITAK, DPT, Sanayi ve Ticaret
Bakanligi, Maliye Bakanligi, Dis Ticaret Miistesarligi, Hazine Miistesarlig1 ve KOSGEB
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bu amaglara ulagilmasi yoniinde hem politika belirleme anlaminda hem de finansman ve

tesvikler saglama yoniinde 6nemli islevler listlenmektedirler.

Inovasyon ve Ar-Ge gelisiminde sanayi ve ticaret bakanligmin destekleri de
onemli bir boyut teskil etmektedir. Sanayi ve ticaret bakanliginin onciiliigiinde ekim 2007
itibariyle 15’1 tam faaliyet gostermekte olan 28 teknoloji gelisme bolgesi kurulmustur. Bu

bolgelerde faaliyet gosteren 667 isletmenin sektorel dagilimi sdyledir(Demiralp,2007):
*  Yazilim ve bilisim teknolojileri 410 isletme
* Elektronik 57 isletme
* Savunma 40 isletme
*  Telekomunikasyon 20 isletme
» Tibbi veya biyo medikal 18 isletme
e Ileri materyaller 14 isletme
» Sanayi deseni 13 isletme

*  Cevre 10 isletme

Bu bolgelerde 6.591 Ar-Ge arastirmacist ve 2.785 teknik destek personeli
caligmakta ve toplam 2,541 Ar-Ge projesi yliriitiilmektedir.

Sanayi ve ticaret bakanliginin 2006 yilindan beri yiiriittiigli diger bir inovasyon
destegi ise sanayi-iiniversite isbirliginin gelistirilmesini amaclayan sanayi tezleri
projesidir. Projede 6zel sektorde ticari amagla kullanilacak olan tiniversite projelerinin
%75°1 bakanlik tarafindan %25°1 ise Ozel sektor tarafindan karsilanmaktadir. Projeye
2007 yili i¢in 5,7 milyon avro aktarilmis ve ekim 2007 itibariyle 85 san-tez projesi
desteklenmistir(Demiralp,2007).

26



Sanayi ve ticaret bakanlig1 tarafindan 2008 yilinda patent destek, sanayi Ar-Ge
yatirim destek ve sanayi Ar-Ge iirlinleri pazarlama destek programlariin baslatilmasi

beklenmektedir.

KOSGEB tarafinca 20 teknoloji merkezi (TEKMER), 7 duvarsiz kulugka merkezi
ve Ar-Ge projeleri i¢in ortaklik protokolleri vasitasiyla destekler verilmektedir, bu
destekler; malzeme ve ekipman, kalite gelistirme, teknolojik ekipman, danigsma
hizmetleri, teknopark kirasi, Ar-Ge ¢iktilarinin yayimlanmasi, biiro ve ¢alistay mekant,
konferans, kongre, panel, sempozyum, ve teknoloji fuarlar1 ve sinai miilkiyet haklart
destekleridir. Bu desteklerin yaninda yenilik¢ilik ve Ar-Ge i¢in Maliye Bakanligi,
TUBITAK, Hazine Miistesarlig1 ve Dis Ticaret Miistesarliginca gesitli dolayl1 ve dolaysiz
mali destek ve tesvikler verilmektedir(Demiralp,2007).

BOLUM 3. DUNYADA GELISMELER

Diinya ekonomisinin daha biiylik bir hizla kiiresellestigi, ulusal ekonomilerin
birbirleriyle daha fazla entegre oldugu bir dénemde yasamaktayiz. Ilerideki yillarda da
kiiresellesmenin daha giiclenecegi ve her ulusal ekonominin geleceginin diinya
ekonomisindeki diger gelismelerle gitgide daha yakindan alakali olacagi goriilmektedir.
Diinyada o6zellikle bu yiizyilin basindan itibaren belirgin olarak kendini hissettirmeye
baglayan ve kendimize hedef donem olarak belirledigimiz Oniimiizdeki onbes yila

damgasini vuracak olan gelismeler asagidaki gibidir(Kirim, 2007:20):

1) Cin Halk Cumbhuriyeti’nin ekonomik bir gii¢ haline gelmesi ve kiiresel iiretimin
yeni kosullarini belirleyebilecek ¢ok 6nemli bir etkinlik kazanmasi,

2) Hindistan ekonomisinin, diinya ekonomisine internetin de katkisiyla
“outsourcing”(D1s Kaynak Kullanimi) gibi daha 6nce bu diizeyde ve bu nitelikte

daha 6nce hi¢ yasanmamig bir olgunun Onciisii olarak katilmasi,
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3) Iklim degisikligi, artan talep ve arz konusunda yasanan sikintilar nedeniyle
ontimiizdeki donemin bir enerji sorunu dénemi olacagi ve bu pahalilasacak enerji
nedeniyle iilke ekonomimizin biiylimesinin tehlike altina girebilegi gergegi,

4) “ Inovasyon ekonomisi” adi verilen ve karlilik ile biiyiime alanlarinin yepyeni
buluslara ve inovasyonlara dayanan farkli bir doneme giriyor olmamiz,

5) Kiiresellesme nin hizla yayiliyor olmasi olarak siralanabilir.

3.1. Cin ve Hindistan Faktorleri

Cin mallari, gerek yurticinde yerli iiretimi ikame etmesi, gerekse yurt disinda
bizim ihra¢ iiriinlerimize ¢ok diisiik fiyathh rakip olmalar1 nedeniyle ulusal ekonomik
faaliyetlerimizi derinden etkilemektedir. Bu nedenle, iilke yada sirketler olarak biiyliime
stratejileri yaparken Cin gercegini tiim boyutlariyla dikkate alinmalidir. Ayni sekilde
Hindistan gelismeleri de dikkate almamiz gerekir(Kirim,2007:33).

Cin ekonomisinin son onbes yilda elde etmis oldugu basari, agirlikli olarak imalat
sanayiindeki yatirimlar1 sayesinde kazanilmistir. Bu yatirimlar ise bir yandan yabanci
sermaye ile finanse edilirken diger yandan iilkenin ¢ok yiiksek oranli i¢ tasarruflari
sayesinde yapilmistir. Cin, GSYIH nin yiizde 40’1 gibi bir i¢ tasarruf oraniyla bu konuda

diinyanin en yiiksek tasarruf oranlarina sahip olan iilkeler arasinda gelmektedir.

Tiim bunlarin sonucunda, yani i¢ tasarruflarin yiiksekligi ve gerek yabanci
sermayeye verilen devlet tesviklerinin, gerekse i¢ pazarin biiyilikliigliniin sagladig cazibe
nedeniyle iilkeye giren reel yatirirm amacli yabanci sermaye, ililkede goriilmemis bir
tiretim patlamasina sebep olmustur. Uluslararast Para Fonu (IMF), Cin’in bu biiyiime
hizin1 6niimiizdeki on y1l i¢inde de koruyabilecegini, gelecek dénemde yilda ortalama
yizde 7 ila yiizde 8 biiylimeye devam edebilecegini tahmin etmektedir. Bu hizla da
yaklagik olarak 2025 yilinda ABD ekonomisine yakin bir ekonomik biiyiikliige sahip
olabilecektir(Kirim, 2007:33).
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Hindistan ise klasik dig ticaret teorisinin onermelerinde oldugu gibi az gelismis
bir iilkenin 6nce emek yogun ve standart teknoloji iceren alanlarda rekabet iistiinliigii elde
edecegi ve o nedenle kalkinmasini Oncelikle bu alanlar iizerine odaklamasi gerektigi
diisiincesinin ¢ok tersi bir uygulamayla dis ticarette ciddi basarilar yakalamis olan bir
iilke gibi goriilmektedir. Yiksek bilgi igeren ve normalde ABD, Avrupa, Japonya gibi
tilkelerin rekabet istiinliigii olmasi beklenen, yazilim gibi, IT(bilgi teknolojileri) gibi ve
IT destekli hizmetler gibi bir alanda, ileri teknoloji ile ucuz emek kombinasyonuna
dayanan bir kollektif is modeliyle belkide tarihinde ilk kez genel toplum refahim

yiikseltme olanagina kavusmus bir tilkedir.

Ulkemiz ve sirketlerimiz, oniimiizdeki onbes yil icinde, gerek reel sektdre
gelebilecek yabanci yatirimciyr cezbedebilmek, gerekse de Cin ve Hindistan kokenli
kaliteli, ucuz isgiicli, verimlilik ve Olgek sebepleriyle ¢ok rekabetci fiyatlara sahip
mallarla ve Cin’in tiim diinyanin ihracat pazarlarin1 temel hedef olarak benimsemis planl

bir kalkinma stratejisiyle rekabet etmek durumuna gelmistir.

3.2. Kiiresel Isinma ve Enerji

Kiiresel Isinma tehlikesini bertaraf etme ve bozulan ¢evreyi tekrar yoluna koymak
icin gerekecek kiiresel yatirnm tutarmmin 100 milyar dolarin {izerinde olmasi
beklenmektedir. Miisteriler artan olgiide ¢evreleri konusunda daha dikkatli davranmaya
basladig1 goriilmektedir. Bu nedenle paralarini bu degerlere 6nem veren sirketlere
harcamak istemektedirler. Cevre hususu, diinyadaki tiim pazarlarda {riin, hizmet ve
yetenek konularinda yepyeni bir rekabetci ortam sunmaktadir. Ama 6te yandan da,
yillardir kullandigimiz fosil yakitlarinin gelecekte yetersiz olacagi gozlemlenmektedir.

.Bu durum pahali enerji ile kars1 karsiya kalmamiza yol agmaktadir(ilhan,2006:23).
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3.3. inovasyona Dayah Biiyiime

Inovasyon yeni veya 6nemli 6lgiide degistirilmis iiriin (mal ya da hizmet), veya
slirecin; yeni bir pazarlama yonteminin, ya da is uygulamalarinda, igyeri

organizasyonunda veya dis iligkilerde yeni bir organizasyonel yontemin uygulanmasidir.

Degisen diinyada, innovasyonun konusu bile kokten degisime ugradig
gozlenmektedir. Gegen yiizyll boyunca zengin iilkelerin biiylik sirketleri tarafindan
uygulanan kapali innovasyon sistemleri terk edilmeye baslanmigtir. Kapali inovasyon
sistemlerinde sirketlerin ayr1 bir Ar-Ge(Arastirma ve gelistirme) bolimi bulunmaktadir.
Bu ortamlarda pek ¢ok yeni fikirler ve inovasyonlar gelistirilir, sirketler bunlari hizla ve
cok sayida patent altina almaktadirlar. Ancak daha sonra bu buluslarin bazilarini

kullanmadiklar1 da goriilmektedir.

Ancak bir yandan internet dilinyasinin gelismesi, bir yandan da Ar-Ge
faaliyetlerinin  gitgide daha pahali hale gelmesinin yamisira kullanilmayacak
innovasyonlara yatirim yapmanin ekonomik olmadigi bilinci, bu yenilik¢i firmalarda
innovasyon yaklagimlarini radikal degisimlere sebep olmustur. Ornegin tek basina
IBM(bilgisayar teknolojilerinde bir isletme) sirketinin binlerce kullanilmamis patenti
bulunmaktadir. Herseyin degistigi diinyada bu degisimlerin i¢inde en 6nemli olani,

ekonomik zenginligin, yani toplumlarin zenginliklerinin temellerinin hizla gelenekselden

¢ikip innovasyon alanlarina dogru kaydigi gercegidir(Kirim, 2007:115).

3.4. Kiiresellesme ve Perspektifleri

Amerikan Ulusal Savunma Universitesi kiiresellesmeyi “’mallarin, hizmetlerin,
paranin, teknolojinin, fikirlerin, enformasyonun, kiiltiiriin ve halklarin hizli ve siirekli
bicimde sinir Stesine akist’’ bigiminde tanimlarken, Birlesmis Milletler insan Haklari
Komisyonu‘’sadece ekonomik olmayan, sosyal, siyasal, ¢evresel, kiiltiirel ve hukuksal

boyutlar1 da olan bir siire¢”” olarak tanimlamaktadir.(Oymen,2000:26)
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3.4.1. Siyasi Kiiresellesme

Kiiresellesmenin siyasi boyutu 1970 ‘lerde ortaya ¢ikmaya baslamistir.
Uluslararas1 orgiitlerin (BM, IMF, Diinya Bankasi, GATT vb.) ve c¢ok uluslu sirketlerin
varlig1 nedeniyle siyasal etkinlikler artik ulus devletlerle sinirlandirilamayacagindan, bu
kurumlar da uluslararasi ve uluslar Gtesi iliskiler niteligi kazanmaktadir. Uluslararasi
orgiitler ve ¢ok uluslu sirketler uluslararasi iliskilerin 6nemli aktorleri olmustur. Devlet
egemenligi sdylemi kuramsaldiizeyde ayricalikli konumunu korumakla birlikte, devlet
merkezli anlayistan, ¢cok merkezli bir diinya anlayisina dogru kayma gostermistir. Siyasi

kiiresellesme ekonomik kiiresellesmenin bir sonucudur.

Kiiresellesme olgusu analitik diizlemde iki baslik altinda incelenebilir. Meseleye
dis politika acisindan bakildiginda kiiresellesme, devletlerin hegemonya rekabetlerine
yone veren siyasal davramis kaliplarmi inceler. Kiireselci devletler, dis politikada
miidahaleci yaklasim icinde hareket ederler. Ikinci yaklasim penceresiyse, uluslararasi
iligkilerin kiiresel eksene tasinmasi yaklagimini yansitir. Buna gore; kirlilik, cevre
sorunlar1, asirt niifus artig1 gibi problemler kiiresel diizlemde irdelenmelidir. Tek bir
devletin ¢oziimlemekte yetersiz kalabilecegi bu tiir sorunlarin meydana okumalarina
karsi, devlet dist aktorlerin dis politikaya miidahale etmelerini  glindeme

getirmektedir.(Y1lmaz,2007:137)

Kiiresellesmenin siyasi etkileri incelediginde goriilmektedir ki kiiresellesmeyle
birlikte ulus devletin 6nemini kaybetmektedir. Kiiresellesme ¢aginda ulus-devletler,
kimilerinin bir “kriz’den s6z etmelerine yol agacak Ol¢iide yeni sorunlarla karsi
karstyadirlar. Ulus devletler bir yandan etnik ve bolgesel siyasetlerin artmastyla birlikte
merkezkag giliclerin baskisi altina girerken, 6biir yandan ekonominin kiiresellesmesi ve
savas teknolojisinin gelismesi gibi etkenlerin yarattig1 dis tehditler ve meydan okumalarla
da kars1 karsiya bulunmaktadirlar. Bugilin artik devletleri geleneksel anlamdaki
egemenlikle tanimlamaya imkan yoktur. Hemen hemen biitiin devletler kurallarini

kendilerinin koymadiklar1 uluslararas1 hatta Avrupa Birligi gibi orneklerde uluslar iistii

31



hukuka gore taahhiitler iistlenmek durumunda kalmaktadir. Aynmi sekilde uluslararasi
ortak “insan haklar1 hukuku” da devletlerin kendi takdirlerine gore kural koyma ve

uygulama yetkilerini biiylik 6l¢lide sinirlandirmaktadir.(Y1lmaz,2007:137)

Bu siiregte, kiiresellesme insan haklarina saygiy1 devletlerin i¢ sorunu olmaktan
cikarmig ve “kiiresel toplum”un ilgi alanina sokmustur. Bu ise geleneksel egemenlik

anlayiginin ve hukuka bakisin biiyiik 6l¢lide degismesi anlamina gelmektedir.

Giliniimiizde etkileri agirlikli olan ekonomik anlamda hissedilen kiiresellegsme
olgusunun siyasi agidan degerlendirmesinin yine ekonomik boyut ile beraber
degerlendirilmesi siiphesiz en dogru metot olacaktir. Zira artik giiniimiizde siyasi baski,
abluka, yaptinm ve diger her tiirlii yOntemler basta ekonomik enstriimanlarla
yapilmaktadir. Diinyada kiiresellesme olgusunun yaninda yogun bir bloklasma egilimi
goriilmektedir. Ozellikle 80'li yillarda iki kutuplu sistemin sarsilmaya baslamasi, ABD ile
Avrupa arasindaki ¢ikar catismalart ve Pasifik'te yeni bir ekonomi politik alanin ortaya
¢ikisi ikinci Diinya Savasi sonrasi olusan uluslararasi ekonomik ve politik sistemi
dagilma siireciyle kars1 karsiya birakilmistir. Uluslararas: siyasi ve ekonomik sistemdeki
bu belirsizlik yeni bloklagsma arayiglarin1 beraberinde getirmis, iki kutuplu yapinin
dagilmas1 sonrasinda ise bolgesel bloklasma ve biitiinlesme temayiilii hizlanmistir. Bu
biitlinlesme yapilanmalar1 ekonomik sistem icerisinde baglamakla beraber siyasi

biitiinlesmeleri de yaninda getirmektedir.

Kiiresellesmenin ekonomik boyutunda soziinii ettigimiz biitiinlesmeler, diinyadaki
siyasi yapiyr da etkilemistir. Ciinkii, pek cok siyasi sorunun temelinde, ekonomik
catigmalarin, ¢ikarlarin ve sorunlarin yattigi bir gergektir. Ekonomik birlesmelerle bu

sorunlarin azalmasi olas1 bir sonugtur(Oymen,2000:48).

3.4.2. Ekonomik Kiiresellesme

Ekonomik Kiiresellesme, genel anlamda iilke ekonomilerinin diinya ekonomisiyle

entegrasyonunu, yani diinyanin tek bir pazarda biitiinlesmesini ifade etmektedir. Bir
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baska deyisle ekonomik kiiresellesme, reel ve finansal pazarlarin ve aktivitelerin uluslar
istli bir ag olusturmasi ile sermaye, isgiicii, liretim ve modern ekonomide en 6nemli
iretim faktorii olan bilginin wuluslar istiilesmesi yoluyla diinya ekonomilerinin

birbirleriyle entegrasyonu olarak tanimlanabilir(Aktan,1999:2).

Ekonomik kiiresellesmenin ortaya ¢ikmasini hazirlayan baslica etkenler olarak;
telekomiinikasyon, bilgi ve ulagim teknolojisindeki hizli gelismeler, GATT, WTO, WB
ve IMF gibi uluslararasi kuruluglarin c¢abalartyla diinya ekonomisinde saglanan
liberallesme hareketleri, {ilkelerin piyasa ekonomisine yonelmeleri, uluslararasi
firmalarin siir Otesi satig yapmalari ve maliyet diisiirmek amaciyla daha ucuz kaynak

saglamalari siralanabilir(Giinsoy,2006:75).

Yeni kiiresel ekonomi, fon yoneticileri, bankalar, biiyiik sirketler ve onlarin yani
sira milyonlarca bireysel yatirimci, biiyiik miktarlarda sermayeyi tek bir tusa basarak
diinyanin bir ucundan diger ucuna aktarabilmektedir. Finans alaninda Tokyo borsasi
kapanirken Istanbul, Londra ve Frankfurt borsalar1 agilmakta, onlar kapanirken New
York borsasi agilmakta, o kapanirken Tokyo borsasi yeniden agilmakta ve bdylece diinya

iizerinde finans piyasalar1 24 saat agik kalmaktadir.

Ekonomik kiiresellesmenin ana kaynagi siiphesiz uluslararasi ticarettir. Dogrudan
(direkt) yabanci yatirimlar, dolayli yabanci yatirimlar, portfdy yatirimlari, kisa vadeli
yatirnmlar  gibi  sermaye  hareketleri  ekonomik  kiiresellesme  kapsaminda

degerlendirilmektedir (Giinsoy,2006:81).

Ekonomik kiiresellesme siirecinde bilgisayar, iletisim uydulari, faks ve cep
telefonu gibi araglar bir yandan, tiretimde verim kolaylastirirken; diger yandan da, mal,
hizmet ve sermaye miibadelesi alanlarindaki islemleri ¢ok ¢abuklastirmak suretiyle
piyasalarin birbiriyle gitgide igice girmesi sonucunda iilkeler birbirine son derece
yakinlagsmig; mal ve hizmetler ile uluslararasi sermaye hareketleriyle ilgili sinir-Gtesi
islemler c¢esitlenerek artmistir. Kiiresellesme kavrami bu tanimla bir ekonomik sistem

kavramidir (Giinsoy,2006:83).
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Kiiresellesen diinya ekonomisinde, artik ekonomik kararlar giderek iilkelerin
inisiyatifinden ¢ikmakta, diinya ekonomisine uyum yoniinde paralel hale gelmektedir. Bu

kavram gelismekte olan tilkeler i¢in oldugu gibi gelismis iilkeler i¢in de gegerlidir.

Bu siirecte kiiresel firmalar 6nemli bir fonksiyon iistlenmekte ve bu firmalar
vasitasiyla teknoloji gelismis iilkelerden gelismekte olan {iilkelere dogru yayilmaktadir.
Telekomiinikasyon, bilgi ve ulagim teknolojisindeki hizli gelismeler, GATT, WTO ve
IMF gibi uluslararasi kuruluslarin ¢abalariyla diinya ekonomisinde saglanan liberallesme
hareketleri, tilkelerin hizli ve siirdiiriilebilir ekonomik kalkinmay1 gergeklestirmede
piyasa ekonomisinin énemini kavramalari, uluslararasi firmalarin sinir-Gtesi satig yapma
ve maliyet diisirmek amaciyla daha ucuz kaynak saglama gibi faktorler ekonomik
kiiresellesmeye ortam hazirlamistir. Mal ve hizmetler ile iiretim faktorlerinin, yani emek,
sermaye Ve teknolojinin uluslararasi alanda mobilitesi sonucu mal ve hizmet piyasalarinin

entegrasyonu ekonomik kiiresellesme ile sonuglanmistir (Giinsoy,2006:90).

Kiiresellesmenin en yaygin ve en yogun olarak yasandigi finansal faaliyetlerin
kiiresellesmesi ise uluslararasi sermaye hareketleri, dogrudan yabanci sermaye
yatirimlari, portfoy yatirimlar ve diger yatirimlardan olusmaktadir. Dogrudan yabanci
sermaye yatirimlari, bir firmanin yabanc1 bir lilkede dogrudan veya istirak halinde yatirim
yapmasi ve yatirimin yOnetimine katilmasi demektir. Buna karsin portfdy yatirimlari,
tasarruf sahiplerinin ya da yatirrmcinin bir kazang elde etmek i¢in uluslararasi sermaye
piyasalarindan menkul kiymetler satin almalar1 seklinde yaptiklar1 yatirimlardir. Diger
yatirimlar ise, hazine bonosu ve tahvil alim satimiyla olusan kisa ve uzun vadeli sermaye
hareketleridir. Ozetle, kiiresel ekonomik entegrasyonun bir diger boyutu olan uluslararasi
sermaye hareketlerinin biiylkligiinii, dogrudan yabanci sermaye yatirimlart ile diger tilke
borsalarinda yapilan hisse senedi ve tahvil alim satimi hacmi ile 6lgmek miimkiindiir

(Zengingoniil, 2004:19).
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BOLUM 4. FARKLILASMA ANALIZi VE YENI INOVASYON
MODELLERIi

4.1. Farkhlasma Analizi

Farklilagabilmek igin farkli diistinmek gereklidir. Kalict olmak i¢in siirekli olarak
farkliliklar1 yaratmak ve yakalamak gerekir. Siradan diisiinme yoOntemleri ile siradisi

giiniimiizde miimkiin gériinmemektedir.

4.1.1. Uriine Miisteri Goziiyle Bakmak

Ise miisteri goziiyle bakmayan ydntemlerin farklilasma firsatlarini yakalama
imkam1 vermemektedir. Isin sirr1 miisterinin gozIiigii ile satilan iiriin ve hizmetlere en
genis cercevede ve rakipler ile kiyaslamak suretiyle bakmaktir. Farklilik mukayeseli bir
kavramdir ve her zaman bir seylere gore farklilagilabilir. Rakip alternatifler ile kiyaslama

isin temeli olmalidir.

Farklilagma, bir yandan yepyeni ve hi¢ diigiiniilmemis ama ortaya kondugunda
insanlarda hayranlik yaratacak friinler gelistirmek ile ilgili olmakla birlikte, biiyiik
Ol¢iide mevcut {irlin ve hizmetleri yeniden tanimlamakla ilgili bir etkinliktir. Mevcut iiriin
ve hizmetler lizerinde yeniden diisiinerek, onlara yepyeni bir gdzliikle bakarak, onlara
daha 6nce sahip olmadiklar1 yepyeni 6zellikler katilabilir. Burada yapilmasi gereken iki

sey vardir(Kirim, 2003:87):

1. Uriiniin miisteri tarafindan hi¢ begenilmeyen tiim negatif dzelliklerini belirleyip
onlar1 siiratle ortadan kaldiracak yeni ¢oziimler ve yeni stratejiler bulmak,
2. Higbir rakipte olmayan ama sunumu neticesinde miisteriyi hayran birakabilecek

vasifli pozitif 6zellikler ekleyebilmek
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Bu yontemde Oncelikle iirliniin {izerine odaklanip farklilasma alanlar
yaratilabilinmektedir. Ozellikle haritas1 {iriiniin kendisi i¢indeki farklilasma alanlarim

sorgulamak i¢in kullanilan bir yontemdir.

Sekil 1. OZELLIKLER HARITASI

Miisteri Tavri Uriiniin Rakip Sunumlara Kiyasla Ozelligi
Temel Ayirdedici Enerji verici
Pozitif OLMAZSAOLMAZ | FARKLILASTIRAN | SIRADISI

En az rakip kadar iyi | Rakipten daha ¢ekici | Egsiz, benzersiz kilacak
olmak zorunda | kilan 6zellikleriniz ozellikler

oldugunuz 6zellikler

Negatif TOLERE EDILIR MUTSUZ EDEN KIZDIRAN
Ne yapalim herkes boyle | Rakiplerden daha kotii | Misteriyi cileden
dediginiz olumsuz | olan taraflariniz ¢ikaran ozellikleriniz
taraflariniz

Notr NE OLMUS YANI

Size gore farklilik ama

miisteri i¢in 6nemi yok

( Kaynak:McGrath&Mc Millan, 2002:25)

Bu harita farklilagsma alanlarini irdelemek amaci ile soyle kullanilabilmektedir.
Oncelikle tiim iiriin gruplari icerisinde tek bir {iriin grubu segilir. Ornegin, bir sigorta
sirketinin degisik lriinleri bulunur: elementer, saglik, hayat vs.Bunlar arasindan 6nce biri,
sonra digeri ve en sonra lglinciisii ele alinmali ve herbiri i¢in ayr1 ayri1 analiz
yapilmalidir. Ornegin en o6nce saglik sigortast iiriinii icin farklilkasma yollarmi
irdeleyecek olursak; once saglik sigortasini hangi miisterilere satacagimiza bakmaliyiz.
Ciinkii biitiin miisteriler ayn1 degildir ve her miisteri segmentinin kendine gore davranis
ve satin alma Ozellikleri bulunmaktadir. Bu nedenle analizimiz i¢in farkli segmentleri
belirleyip, daha sonra herbiri i¢in ayr1 ayr1 inceleme yapmamiz gerekmektedir. Saglik
sigortasini ii¢ ayr1 grup miisteriye satiyoruz. Bireysel miisteriler, kurumsal miisteriler ve

acenteler. Bunlarin hepsi farkli gruplar, hepsinin beklentileri ve yapilar1 farkli ve hepsine
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sunulacak hizmet farklilik arzetmektedir. Bu durumda bunlarin herbirinin teker teker
incelenmesi gerekmektedir. Bu durumda 6rnegin ilk analizimizi grup saglik sigortasi
iizerinde yapmaya karar verdik. Bu {iriin (saglik) ve bu grup (kurumsal), i¢in bir harita
cikaracagiz. Daha sonra saglik iiriiniiniin bireysel miisteri i¢in haritasini ¢ikaracagiz.En

son olarak da acenteler i¢in saglik sigortasi iirliniiniin 6zellikler haritasina bakacagiz.

Haritay1 ¢ikardiktan sonraki adim, ekibi, 0zellikle miisteri temas noktasindaki
kisileri toplayip harita {izerinde beyin firtinalar1 yaratmaktir. Amag: rekabete gore miisteri
tarafindan negatif goriilen 6zellikler asgari maliyetle nasil kisa siirede yok edilebilir ve

pozitif, farklilastiracak 6zellikler nasil gelistirilebileceginin saptanmasidir.

Ozellikler haritas1 yontemi kullanilarak miisteri segmenti ihtiyaclari nasil anlasilir,
rakiplerle nasil kiyaslama yapilir ve 6zellikle de segmentte yasanan sikintilar1 bertaraf
etmek suretiyle farklilasma firsatlar1 nasil yaratilir, asagidaki vaka yardimiyla agiklik

kazanabilmektedir.

Bu o6rnege konu olan sirket, Ohio(ABD) merkezli bir sigorta sirketi olan

Progressive Insurance’dir(www.progressive.com). Progressive kendisinin belirlemis

oldugu hedef miisteri kitlesinin tiim sigorta sirketleri ile yasamakta oldugu negatif
deneyimleri yok edip, hatta bunlar iizerinde baska segmentlerde bile olmayan bazi
heyecan verici pozitif Ozellikler eklemek suretiyle pazarda ¢ok ciddi anlamda
farklilagilabilecegini gdsteren bir ornektir. Oyle ki, tiim sektdrlerde prim artis oranlart
(biiyiime) 1993-1998 yillar1 arasinda ylizde 4.9 iken 2000 yilinda yiizde 0.7’ye
gerilemisken Progressive bu donem icinde yillik ortalama yiizde 18.3 prim artisi

saglayabilmistir.

Brenta Hopkins otuz iki yasinda bir bayandir. Oklahama’nin hemen disinda
Norman kasabasinda oturan anne ve babasini ziyaretten donmekte iken firtina sonucu bir
trafik kazas1 ge¢irmis ve arabasinda biiyiik bir hasar meydana gelmistir. Daha 6nce de
basima kaza gelmis oldugu i¢in bundan sonra nelerle karsilasacagini tahmin etmekte

zorlanmamistir. Once bir kurtaric1 gelecek ve arabasi bir garaja cekilecek. Ardindan
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sigorta sirketine dilekge verilip hasar tazmin talebinde bulunulacak. Daha sonra kendisine
aracin tamirinin onaylanmasi amaciyla bir eksperin gelmesi i¢in randevu verilecek. Tim
bunlar tamamlanacak ki arabanin tamiri baslasin. Yani, bu hasar tazmin isi uzun, yorucu
ve bir siirli biirokrasisi olan bir is idi. Bu arada tabii ki Brenda yol kenarlarinda taksi ya
da otobiis bekliyor olacakti. Ancak yasadiklar1 hi¢ de bdyle olmadi.Alt1 ay kadar once
sigorta sirketini degistirmis, ve poligesini iyi ve farkli oldugunu duydugu Progressive
Sigorta’dan yaptirmisti. Brenda kazanin hemen ardindan Progressive’i aramis ve telefon
ettikten tam bir saat sonra bir Progressive eksperi kaza yerine ulagmisti. Eksper, iizerinde
Progressive yazan bir minivan i¢inde gelmisti ve geldigi aracin i¢i neredeyse bir ofis
gibiydi.Brenda’y1 araca aldilar ve kendisi orada otururken gerekli sorular1 sorup aracin
hasarin1 tespit ettiler, tamir islemini onayladilar ve kendisine hemen orada bir ¢ek uzatip,

gitmek istedigi yere kadar biraktilar.

Brenda Hopkins’in daha onceleri yasamis olduklari on binlerce defa baskalari
tarafindan da yasanmis oldugundan Progressive Insurance ABD’de ¢ok kisa zamanda en

biiyiik dordiincii oto sigorta sirketi haline gelmistir(Kirim, 2003:93).

4.1.2. Miisteri Icin Deneyim Yaratmak

Mevcut {iriinii yeniden farklilastirirken ya da piyasaya siirmeyi diislindiigimiiz
yeni  Uriinimiiziin ~ veya  hizmetimizin  Ozelliklerini  belirlemeye  ¢alisirken
kullanabilecegimiz bir baska kollektif diisiinme yontemi “Quizzing” ya da tiirk¢e adiyla
“5N1K”yontemidir(Kirim,2003:99). Bu yontem mutlaka kullanilmasi gereken alt1 adet
soruyu ifade etmektedir: Ne, Ne zaman, Nerede, Neden, Nasil ve Kim. Burada 5N1K

sorularina ilave olarak bir de Daha Baska Ne Olabilir? Sorusu da eklenebilir.

SNIK yontemini kullanarak farklilasma firsatlar1 yaratma konusunda iyi bir 6rnek
Bly Industries’dir. Blyth, 1980°li yillarin sonlarinda bagkan Bob Goergen tarafindan hobi
olarak 200.000 USD’ye satin alinmig olan, mum ve ev parfiimleri konusunda faaliyet
gosteren bir sirketidir. Son bes yillik ortalama gelir artis1 yillik yiizde 10.58 ve sermaye
karlilig1 yiizde 16.7’dir(McGrath&McMillan,2000:52).
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En 6nce mum ne ic¢in ve nerede kullanilacak sorusuyla ise baslayabiliriz. Bu
sorunun bizim iilkemiz i¢in ilk akla gelecek cevabi siiphesiz elektrik kesintisi icin
olacaktir. O zaman bu durumlar i¢in ne tliir mumlar iiretmeliyiz sorusuna ge¢cmemiz

gerekir. Burada da ayrisma ve farklilagsma firsatlar1 bulabiliriz.

Mum, c¢ok farkli ortamlarda, ¢ok farkli amaglarla kullanilabilen bir iriindiir:
ornegin evde 151k, restoranlarda 1g1k ve atmosfer yaratmak, bahgelerde, kiliselerde ya da
daha derinlestirip, buralarin neresinde kullanilir diye sorabiliriz. Ornegin, eger evde
kullanilacaksa, evin neresinde kullanilacak? Bunlar arasinda yemek odasi, yatak odasi,

bodrum, balkon, bahg¢e ya da banyoyu siralayabiliriz.

Simdi, bu farkli yerlerin her biri, ¢cok farkli bir deneyimsel ortam ifade edebilir.
Ornegin mumun evde duygusal amagclarla kullanilmasi1 hususu, iizerinde dikkatle
durmamiz gereken bir husustur. Ciinkii insanlar muma romantik bir ortam yaratmak,

yumusak bir ortam yaratmak gibi farkli duygusal nedenlerle ihtiya¢ duyabilirler.

Sorgulamamiz1 derinlestirelim. Yemek odasina odaklanalim. Burasi i¢in uygun
olacak deneyimsel ortami hayal etmek i¢in 6nce miisteri yemek odasinda kiminle olacak
sorusunu soralim. Ornegin, komsular ya da is arkadaslar ile ile bir yemek yeniyor

olabilir, yeni tanisilmis olan birisi ile romantik bir aksam yemegi yeniyor olabilir.

Sorgulamaya devam edilirse mum ne zaman kullanilir sorusunu sorabiliriz. Bunun
icin de bir dizi alternatif durum sdz konusu ve her bir alternatif durumun bize ima
edecegi mum tarzi da buna paralel olarak farkli olabilir. Ornek olarak dogum giinleri, yil
dontimleri, bayramlar, mezuniyet, nisan, iste terfi vb.daha bir siirii kutlama gerektiren

ortam olabilir.

Sonugta her bir farkli durumun duygusal ¢ergevesi ve deneyimsel ortamini ayri

ayr1 ele alip irdelemek suretiyle mumlarin tasarimlarini gézden gecirmek ya da yeni
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bastan tasarlamak ve hatta mumlarin yanma destek {iriinler eklemek miimkiin

olabilmektedir.

4.1.3. Uriin Tle Tlgili Siireclerin Ayrintili incelenmesi

Is diinyasindaki herkes farkli birseyler yapmanin onemini takdir etmektedir.
Ustelik bu yonde cok fazla caba da mevcuttur. Ancak elde kullanilacak saglikli bir
yontem genelde bulunmadigindan, bu ¢abalarin ¢ogu sadece marjinal bazi yeni 6zellikler
gelistirmekle sonuglanmaktadir ki, bu da siradisi olmak igin yetersiz kalmaktadir. Bu
cabalarin ¢ogunda ayrica odak noktasi, {irlin veya hizmetin kullaniminda farklilik
yaratmak tiizerinedir. Ama iriinlerin giderek bu kadar birbirine benzedigi ve taklit
stirelerinin giderek kisaldigi bir diinyada iriinleri kullanim asamasinda farklilagtirmak

son derece gii¢ bir hale gelmistir.

Oysa farklilastirma firsatlar1 iiriiniin kullammi ile smirli degildir. Uriiniin
kullaniminin yanisira daha pek c¢ok farkli alanda innovasyon s6z konusu olabilmektedir.
Bu firsatlar1 yakalayabilmek igin, {iriin ile ilgili olarak tiim siireci anlamak ve bu siirecin
her asamasindan farklilagma alanlarmi irdelemek gerekmektedir. Yani miisterinin bu
iirlinden haberdar oldugu andan, elden ¢ikacagi ana kadar atacagi her adimda farklilagsma

firsatlar1 bulunabilir.

Bu asamada kullanabilecegimiz modelin adi “tiiketim zinciri analizi”dir.
Tiiketim zinciri analizi, miisterinin bir tiiketim kararin1 vermesi noktasindan baglayip bu
tirtinii tiketme fiiline son vermesi noktasina kadar gececek olan her agamay1 bir zincir
halkas1 olarak kabul etmektedir(Kirim, 2003:109). Ornegin, tipik bir iiriiniin tiiketim
karar1 su asamalari igerir: arastirma, se¢me, satin alma, 6deme, eve teslim, kullanim,
tamir-bakim ve elden ¢ikarma dir. Bu Ornekte bile driini farlilastirmak igin

bakabilecegimiz tam sekiz degisik alan bulunmaktadir.

Asagida, zincirdeki her halkada sorulacak sorular ve bu sorulara basarili yanitlar

bulmus sirketlerin 6rneklerini sirasiyla belirtilmistir(Kirim,2003:110):
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Ihtiyaci fark etmek : Burada sorulmasi gereken temel soru mevcut ve potansiyel
miisterilerin iiriine ihtiyaglart oldugunu nasil farkedecekleridir. Gillette Mach3 tras
bigaklar1 lizerinde mavi bir serit bulunuyor. Ayni tras bigagi ile her tras olundugunda bu
mavi renk biraz soluyor ve bir noktada bembayaz hale geliyor. Bu beyazlasma hali artik
kullanilmakta bulunan bigagin korlestigini ve yeni bir bicak alinmasi gerektigini ifade

ediyor.

Goriildiigi gibi farklilik diriiniin kendisinde degildir. Mach 3 iin gelistirilmesi alt1
yil siirmiis ve Ar-Ge igin 750 milyon USD harcanmis ve bu iiriin tras olma teknolojisi
i¢in bir quantum sigramasi oldugu kabul edilmistir. Mach3 sistemi i¢in tam 36 ayr1 patent

hakk1 bulunmaktadir.

Arastirma: Bu asamadaki temel sorumuz ise: miisteriler, alternatif ¢oziimleri
nasil belirliyorlar? Burada asil amac¢ iirliniin goriinlirliiglinii arttirmaktir. Zira eger
miisterinin arama ya da arastirma isi kolaylastirabilinir ise, 0 zaman sunum onlarin
bulmak istedigi yerlere konumlandirabilinir. Bu alanda internet olduk¢a fazla
farklilastirma imkanlar1 sunabilmektedir. Ornegin, www.yemeksepeti.com.tr isimli site,
ne yemek yiyecegim sorusunun cevabini son derece kolay hale getiren bir istir. Kirk adet

farkl restoranin mentileri bu sitede yer almaktadir.

Siparis ve satin alma: Zincirin bu halkasinda sorulmasi gereken temel soru:

miisterinin bu iirlinii bizden satin almasi i¢in ne yapmamiz lazimdir.

Teslimat: Bu agama i¢in temel soru: sunumumuz bizden miisteriye nasil ulagiyor?
Onun istedigi zamanda mi1 yoksa bizim becerebildigimiz zamanda m1? Domino’s Pizza,
kendisini bu sekilde farklilastirmis olan ¢ok basarili bir sirketdir. « Siparisiniz olan
pizzay1 otuz dakika i¢inde yerinize teslim etmeyi taahhiit ediyoruz; eger gecikirsek para
almiyoruz”. Farkli olan pizza degildir, farkli olan pizzanin nasil teslim edildigidir.

Farklilik tiikketim zincirinin bir halkasindadir.
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Odeme: Miisteri 6demeyi nasil yapiyor? BP’nin gelistirmis oldugu tasitmatik
sistemi, miisterinin benzin istasyonunda 6deme yaparken yasadigi sikintilar1 tesbit edip
bunlara ¢6ziim getirmek amaciyla gelistirilmis olan bir sistemdir.Farklilasma tiiketim

zincirinin sadece bir halkasindadir.

Fatura: Fatura ve alindi miisteriye sikint1 veriyormu? Bu sorunu ¢ézerek miisteri

icin yeni bir yarar yaratabilirmiyiz?

Montaj: Miisteri {riini nasil kullanima gegiriyor? Tiiketim zincirinin bu
halkasinda miisterinin genel anlamda yasadigi negatif deneyimlerden bir farklilasma
firsat1 yaratan ornek bir sirket OTIS adli asansor firmasidir. Firma, telsiz teknolojisi
kullanarak uzaktan asansdr monitdr etme sistemleriyle piyasa paylarini arttirmis olan bir
kurulusdur. OTIS, Novatel Wireless ve Bell Atlantic Mobile sirketleri ile bir stratejik
ortakliga girerek uzaktan montaj problemlerini halletme isini iyilestiren bir sirketdir.
Miisteriler daha o©nce yer hatli sistemlerle OTISLINE yardim masasina asansor
performanslarin1 geciyorlardi. OTISLINE, 24-saatlik bakim merkezi idi. Bu hizmetten
yararlanabilmek i¢in asansor tesis eden binalarin asansoér makine dairelerine telli telefon
hatlar1 yerlestirmek gerekiyordu. Bir nedenden dolay1 da telefon hatt1 baglamak miimkiin
olmayinca, miisteri bu hizmeti kullanamiyordu. Bu ii¢ firmanin igbirligi ile simdi asansor,
kendi mobil modemi ile performans bilgilerini OTIS’e gegmekte ve boylece telefon hatti
ihtiyac1 ortadan kalkmaktadir. Boylelikle OTIS, 60.000 asansorliik piyasaya hizmet

verebilmektedir.

Depolama ve Tasima: Eger iirlin, depolamay1 gerektiren bir {iriin ise, bunu
depolama asamasinda miisterinin ¢ektigi en biiyiik sikint1 nedir? ABD kokenli endiistriyel
gaz sirketi BOC Gases, depolama ve tagima konularina odaklanmak suretiyle sektorde

isin yapilis seklini tamamen degistiren firmalardan biridir.

Geleneksel yontemde gazlar, merkezi bir fabrikadan kamyonlar ile kullanicinin
yerine ulastirillmakta ve burada da imalat siirecine konmaktadirlar. BOC Gases,

misterinin yerinde imalat (on-site generation) yontemini gelistirerek firmalarin bu
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yiiksek tasima ve saklama maliyetlerini ¢ok biiyilik Ol¢lide azaltmistir. Boylece, nitrojen,

oksijen ve hidrojenin miisterinin fabrikasinda iiretilmesi miimkiin hale gelmistir.

Kullanim: Miisteri iiriinii kullanirken ne oluyor? Miisterinin kullanim esnasinda
ne tiir yardima ihtiyaci oluyor? Yukarida belirtilen BOC sirketi biyoteknoloji sektoriinde
faaliyet gosteren miisterilerine yardimci olup, onlarin sistem maliyetlerinde ¢ok ciddi
tasarruflar saglayabilmektedir. Laboratuarlarda kullanilan gazlarin Internet siparisi,
silindir izlemesi, gaz yonetimi hizmetleri ile toplam gaz kullanim maliyetlerini 6nemli

Olcilide azaltabilmektedir.

Servis: Sunumun servise ihtiyact oldugu zaman ne oluyor? Misteri nasil bir
deneyim yasiyor? Bizim {ilkemizde bu alanda ¢ok ciddi anlamda farklilagsma firsatlari

bulunmaktadir.

En son elden ¢cikarma: Sunumun artik yarar1 kalmadiginda miisteri bu {iriinii ne
sekilde elden ¢ikarir? Bunun en yaygin 6rnegini eskileri getirin yenisiyle degistirelim
kampanyalar1 olusturmaktadir. Ama artik bunlar bilinen yontemler ve farklilig1 yaratmak

icin daha ¢arpict yontemler uygulanmalidir.

Ozet olarak tiiketim zinciri bu sekilde islemektedir. Burada dikkat edilmesi
gereken 6nemli bir husus, farklilasma fikirlerini tek bir halka {izerinde degil, birden fazla
halka {izerinde aramak ve uygulamaya koyarken de bodyle birden fazla alanda
uygulamaya koymaktir. Tek bir farklilik 6zelligini rakiplerin taklit etmesi kolaylik
arzetmektedir.

4.1.4. Gayrimaddi Aktifler

Farklilagma, yani inovasyon, kendi iginde bir hedef degil, sadece ve sadece daha
fazla para kazanmanin, bilyiimenin araci olarak bir anlam tasimaktadir. Ozellikle de tiim

diinyada sirketleri ¢ok ciddi biliylime krizi ile karsi karsiya oldugu su zamanda,
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farklilagsma, sirketlerin biiyiime krizinden ¢ikista karsilarinda duran en 6nemli arag olarak
goriinmektedir(Slywotzky,A.&R.Wise, 2002:12).

Biiyiime krizi evrensel bir boyut tasimaktadir. Is yapmak her yerde giderek daha
zor bir hal almaktadir. Ulkemiz sirketleri i¢in, i¢inde bulundugumuz pazarin darlig1 ve
dalgalanirlig1 diistiniiliirse, en 6nemli biiylime yolu ihracattan, uluslararasi is yapmaktan
gecmektedir.Ancak diinya piyasalar1 biiyimemekte hatta durgunluk ile karsi karsiya
kalmaktadir. Globallesme, heryere niifuz etmeyi miimkiin hale getirmis ve o nedenle de
hemen hemen her yere niifuz edilmistir. Biiylime firsatlar1 yurticinden daha fazla
yurtdisinda olsa bile, bu artik kolay bir yol olmaktan ¢ikmistir. Global rekabet ve
emtialagsma herkesi ¢cok ciddi bir biiylime krizi ile kars1 karsiya birakmistir.

Bunun ¢6ziimii ise yaptigimiz ise farkli bir gozliikten bakmaktan gegmektedir. Bu
da, en Once, isleri herkesin yaptig1 gibi yapmamakla miimkiindiir. Kalic1 ve istikrarh
bliylime elde edebilmek, sirketin sahip oldugu bir dizi gayri maddi aktifi belirleyip,
bunlarin {izerine bir strateji insa etmekle de miimkiindiir. Bu, bugiine dek aktifler arasinda
oldugunu farketmedigimiz, o nedenle de atil olarak duran ve tamamen bize ait bu gizli
varliklart bir kaldirag gibi kullanip, bunlarin {izerine ¢ok ciddi biiylime stratejileri

gelistirmemizi igeren bir farklilagma stratejisi yontemidir.

Gayrimaddi aktifler, tamim olarak, bilancoda goriinmeyen ama sirket degerine
cok ciddi katkilar1 bulunan ve hatta deger yaratmada en Onemli unsur olarak rol
oynayabilen bir dizi elle tutulamayan soyut varliklardir. Bu tiir aktiflere 6rnek olarak,
marka, telif haklar1 gosterilebilir. Ornegin Coca-Cola gibi bir sirketin marka degeri,
sirketin tiim maddi aktiflerinin toplami kadar ve ondan daha fazla bir deger
edebilmektedir. Alistigimiz az sayidaki geleneksel soyut aktifin 6tesinde ¢ok sayida gayri
maddi aktif asagidaki gibi agiklanabilir(Slywotzky, A.&R.Wise, 2002:15):

1) Miisteri iliskileri aktifleri: Ne kadar miisteriye erisebildimiz, etkilesim,

miisterimizin goziinde bir konunun otoritesi olmak
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2) Stratejik yer: Deger zinciri pozisyonu, yani stratejik bir konuma sahip olma;

rekabete gore gii¢lii piyasa konumu; portal olma 6zelligi

3) Network aktifleri: Uciincii kisilerle iliskiler, yani énemli tedarikgilerle partnerlik

iliskisi i¢inde olmak

4) Enformasyon aktifleri: Piyasa penceresi, yani pazarda olup bitenleri gorebilme

ayricaligi; teknil know-how; yazilim ve sistemler

S6z konusu aktif bilgileri bir tablo yardimiyla 6zetlenecek olursa;

Tablo 1: Gayrimaddi aktifler

Kategori Gayrimaddi aktif tiirii Ornek  olarak  hangi
sirket,nasil kullanabilir

Miisteri Iliskileri Erisim:Cok sayida | McDonald’s  hergiin 48
miisteriye ulagabilme | milyon miisteriye servis
yetenegi. yaplyor.
Etkilesim:Miisterilerle  sik | Wall-Mart miisterileri Wall-
ve anlamli  temaslarda | Mart supercenter’lari
bulunuyor olmak. geleneksel ~ magazalardan

giinde iki kez daha fazla
ziyaret ediyorlar.

Icgorii:  Miisterimiz ~ ve

onlarin  isleri ile 1ilgili

detayl bilgiye sahip olma.

GE  Plastics, otomobil
parcalart tasarimi
konusunda ciddi bir

ekspertiz sahibi.

bir

olma

Otorite  olmak:Belli

alanda  kompetan

konusunda tin.

UPS,
eksper kabul edilir.

lojistik  konusunda
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Stratejik Konum

Deger Zinciri
Konumu:Tedarikgiler,

imalatcilar ve miisterilerden
olusan zincirde avantajli bir

konumu isgal etmek.

Dell, bilgisayar imalatcilar
ve son kullanicilar arasinda
cok Onemli bir yer isgal

etmektedir.

Pazar Konumu: Miisterilere
kiyasla giiglii bir konumda

olmak.

DeWolfe Realty emlak
broker sirketi, giiclii
pozisyonuyla ipotek kredisi
ve sigorta satabilme

firsatlar1 yakalayabiliyor.

Portal:Bagkalarinin ~ bilgi,
iriin ve servislere
ulagabilmek i¢in kullanmak
zorunda olacaglr bir gecis

kapisin1 kontrol etmek.

Gemstar, Replay TV
vb.interaktif tv programlari,
15 milyon haneye

ulasabiliyor.

Network Iliskileri

Uciincii  parti iliskileri:
Tedarikgiler  ve  igerik
ireticileri ile  benzersiz

iliski i¢cinde olmak.

Oracle’mm c¢ok genis bir
uygulama-gelistirme is
ortagi ag1 ile yatay ve dikey

baglantilar1 vardir.

Kurulu ekipman: Uriiniiniiz
veya hizmetinizi

kullananlara erigim imkani.

Boeing, 13.000 den fazla
ticari ucak bazi
olusturmustur.Bu, diinya

ticaret filosunun %75’1dir.
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Kullanic komdinitesi:
Uriiniiniiz ile olan iliskileri
suretiyle tanimlanan  bir
bliyiik  grubun  parcasi
oldugunu diisiinen insanlara

sahip olma.

Harley-Davidson’un
650.000 kisilik bir siiriicii

ve hayran grubu vardir.

Anlagmalara niifuz:
Potansiyel anlagmalara 6zel
niifuz edebilme, Ornegin
sirket birlesmeleri veya risk

sermayesi projeleri gibi.

Cisco’nun, network
sektoriindeki her anlasmaya
¢ok Onceden erisme imkani

vardir.

Enformasyon

Pazara agillan  pencere:
Pazardaki hareketlere 0zel

bir erisim imkan.

Knight Trading, piyasa
yapicisi olmalart nedeniyle,
hisse senedi piyasasindaki

hareketleri gorebilmektedir.

Teknik Know-How:
Miisteriler i¢in ¢ok Onemli
olan bir alanda ¢ok derin ve
genelde patentli 6zel bilgi
sahibi olmak.

IBM, SAP yazilim
uygulamasinda uzman

bilgisine sahiptir.

Yazilim ve Sistemler: Sirket
icinde gelistirilmis  olup,
sirket disinda deger
yaratabilecek  0Ozel IT

sistemleri.

American Airlines’in ¢ok
ciddi sirket i¢i rezervasyon
yonetimi yazilimi, diinya
lideri olan SABRE wugak
rezervasyon sisteminin

temelini olusturur.

( Kaynak:Kirtm;Arman 2005:127)
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Tablodaki aktifler birer ornektir. Yapilmasi gereken, bunlara benzer, bunlarin
aynisi ya da bunlarin disinda, olagan isimizi yaparken gelistirmis oldugumuz Onemli
aktiflerimiz olup olmadigin1 belirlemektir. Bugiine dek gelencksel olarak iiriin veya
hizmetin i¢inde aramaya alisilan farklilasma ve biiylime firsatlarini {iriin ve hizmetin
disinda aranmaya baslanmalidir. Zira artik kar ve farklilasma firsatlar1 giderek iiriinlin
disina kaymaya baslamistir. Uriiniin etrafinda gelistirilecek bir farklilasma stratejisi ¢ok
gerekli ve hatta ¢ok daha potansiyel arzetmektedir. Bunun yolu ise, gayr-1 maddi aktifler

konusunu anlamaktan ve bu aktifler lizerine odaklanmaktan ge¢gmektedir.

4.1.5. Miisterilerin Ekonomik Partneri Olmak

S6z konusu konuyu bir 6rnek vasitasiyla anlatilmaya calisilacaktir. Amerika’da
son yillarda ciddi bir emtialagsma, kar baskisi, deger yok olmasi ve biiyiime krizleri
yaganmaktadir. Cardinal Health adli firma, farklilasma stratejileri ile bu baskilar1 asip

cirolarini bes yil icinde 25 milyar USD’den 50 milyar USD’ ye ¢ikarmustir.

Cardinal Health, biiylime krizinden ¢ikis yolunu, miisteri géziinde bir tane daha
satict olmak degil, onun kritik ekonomik partneri olmakta gorebilen sirket ABD’de
faaliyet gosteren bir ilag deposudur. Yani ilag {ireticilerinden tedarik ettigi ilaglar
hastanelere, eczanelere, MHO’lara (Managed Health Organization) dagitan bir sirkettir.
Bir 6l¢iide ilacin lojistik isini yapmaktadir. Bu nedenle de lojistik konusunda ciddi bilgi

ve beceri birikimleri bulunmaktadir.

Amerikan ilag dagitim sektorii, 1990 1 yillarda ¢ok ciddi kar baskis1 yasamis bir
sektor olup briit kar marji %4 civarindadir. Karli biiylime i¢in bir ¢ikis yolu olabilecek
thracat konusu ise ila¢ dagitim isinde miimkiin degildir. Bu karl biliyiime baskilari, bu
sektorde 1990’1 yillar boyunca ¢ok ciddi bir rasyonalizasyon hareketine yol agmis ve
batan firmalar, satin almalar, sirket evlilikleri ile piyasada sadece ii¢ oyuncu kalmistir.

Cardinal Health’in diger firmalardan ¢ok 6nemli bir farki bulunmaktadir: onlar karli
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bliyime baskilar1  yasarken Cardinal sektérde yepyeni biiylime firsatlari

yaratabilmistir(Porter,2007:18).

Sirket, her ne kadar “ arac1 sikismas1” adi verilen ve deger zincirinde yer alan bir
aracinin, zincirin her iki yanindaki halkalar tarafindan da sikistirilmasi anlamina gelen
piyasa trendine maruz kalmis olsa da, diger yandan ¢ok onemli bir avantaja sahip idi.
Saglik isi icindeki hemen hemen her aktorle konusabilirdi: hastanelerle, eczanelerle,
HMO’larla(bir tiir saglik sigortasi olup, kendi doktor ve saglik personeli ile sigortalilara
hizmet vermekte ve ancak buralardan hizmet alan yani buranin doktorlarina regete
yazdiranlara ilag bedelini 6deyen kurumlardir), ilag¢ iireticileri ile. Bu yakin iligkileri
nedeniyle de bu gruplarin her birinin karst karsiya oldugu baskilart an be an
gozleyebiliyordu. Onlarin “ ekonomilerinin” ne sekilde degistigini ve bunun sonucunda

da onceliklerinin nasil yer degistirdigini gérebilmektedir(Porter,2007:20).

Cardinal, 1990’l1 yillarda ve biiylime baskis1 altinda saglk sektoriini
incelediginde, kendi roliinii sadece bir araci olarak gormedi. Tersine, miisterilerinin bir
dizi 6nemli ekonomik sorunla kars1 karsiya olduklarini tesbit edip, bunlarin her birisini
kendisi i¢in potansiyel firsat alan1 olarak kabul etti. Daha farkli bir deyisle, ilag iireticileri
ve kullanicilan arasinda, deger zinciri i¢indeki yerini aslinda bir baski degil, tam tersine

izerine strateji insa edilebilecek bir “ gayr-1 maddi aktif” olarak kabul etti.

Saglik sektoriinde yasanan bu sorunlar ii¢ farkli alanda ortaya c¢ikiyordu.
Birincisi, tiim kullanicilar i¢in maliyetleri kontrol etme baskisi giderek artiyordu.
Ozellikle HMO (Health Maintenance Organization) ad1 verilen ve bir devrim niteliginde
gelisen kurumlar, regete 6demeleri lizerinde ciddi bir baski olusturuyordu. Bunlara ek
olarak yine Medicare (65 yasin iizerindeki kisilerin belli basli saglik harcamalarin
karsilayan federal kurum) ve Medicaid (yoksullarin saglik harcamalarimi karsilayan
federal kurum) tarafindan yapilacak 6demelere de hiikiimet ¢ok ciddi bir kisitlama

getiriyordu.
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Saglik sektoriiniin yasadigi ikinci temel problem yetenek kithigi idi. Ornegin ABD

hastanelerindeki eczaci a¢ig1 %21 civarinda idi.

Saglik hizmeti sunanlarin {iglinci problemi, ilkel hale gelmis enformasyon
sistemleri idi. Her ne kadar saglik sektorii bilgi - yogun bir endiistri olsa da, bilgi-islem
metodlar1 konusunda hastaneler ve diger saglik kuruluslarinin daha heniiz yirminci

yiizyila bile yaklasamadiklar1 gercegi s6zkonusu idi.

Bu {i¢ problem biraraya geldiginde, Cardinal’in miisterileri i¢in su sonug¢ ortaya
¢ikiyordu: Hasta bakiminda giderek artan yiiksek kalite beklentisi ile maliyet indirimi
arasinda giderek artan yiiksek kalite gerilim. Bu durum Cardinal’i su temel soruya
yoneltti: Bu gerilim miisterimize yardimci olabilmemiz ve bdylelikle kar edebilmemiz

icin ne tiir firsatlar igeriyor?

Bu sorunun cevabini, “ilacin yolunu izlemek™ (follow the pill) suretiyle aramaya
karar verdiler. Sirket esas itibariyle, ilaglar1 tlireticilerden alipsaglik isletmelerine dagitma
isini zaten yapiyordu. Ancak bunun Otesinde, hastane icinde bir baska dahili dagitim
zincirinin de var oldugunu kesfettiler. Yani, Cardinal ilaglar1 imalat¢idan alip hastaneye
verdigi zaman ilacin dagitim seriiveni sona ermiyor; tam tersine bir bagka
tedarik/dagitim/lojistik zinciri de hastane iginde olusuyordu. Bu zincirin halkalar1 ise
sunlardi: ilaglar1 yazan doktorlar, ilaglar1 sayan ve paketleyen hastane eczacilar1 ve
eczane teknisyenleri, ilag depolama ve dispanse etme islemini idare eden hemsireler ve
diger calisanlar; hastalara ilaglar1 veren doktorlarve hemsireler; eczane, hasta kayit ve
idari departmandaki enformasyon uzmanlar1. Ustelik zincirin bu fazlaca halkalarinin her
birinde hata yapma olasili§i olduk¢a yiiksekdi. Ornegin; ilaglar calmabiliyor,
kaybolabiliyor; hastalara yanlis dozajda ilag verilebiliyor, hasta kayitlar1 gerektigi sekilde
giincellenemiyor; hastalara ya da sigorta kurumlarina fazla yada noksan fatura
gonderilebiliyordu. Cardinal, ilacin hastane icindeki yolunu izleyerek farkli problemlere
yardimci olabilecegini diislinliyordu. Bu diisiince yapist ile ilk is olarak hastane
eczanelerine lojistik yoOnetimi hizmeti vermeye bagladilar. Bunu yaparken ise,

kendilerinin sahip oldugu istiin operasyon sistemlerini kullaniyorlardi. Sonunda, bir
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eczane isletmesi i¢in gerekli olacak tiim yonetim destegini verebilir hale gelebildiler:
eleman bulma, yonetim ve sistem destegi gibi. Bugiin Cardinal, 400 adet hastanenin

eczanesini yonetmektedir.

Cardinal’in bu hamlesi, hastanenin i¢ine niifuz etmek icin sadece bir baslangigti.
Sirket, hastanede, hasta odasina kadar yayginlasmaya kararliydi. Bu hedefe ulagsmak i¢in,
1996 yilinda Pyxis Corporation’u satin aldi.Pyxis, ila¢ uygulama ve yOnetim siirecini
otomatize eden makinalar iireten kiigiik bir sirketti. Bunlar, para degilde ilag veren ATM
makinalar1 gibi diisiinebilir. Bu makinalar1 kullanan hemsire, Pyxis MedStation kutusuna
hasta bilgilerini giriyor ve makina, 6nceden 6l¢iilmiis ila¢ dozlarin1 6zel paketler haline
getirip barkodlayarak kullanima hazir hale getiriyordu. Boylelikle Cardinal, hastane

icindeki ¢ok 6nemli bir dagitim asamasini kendi biinyesine alabiliyordu.

Bugiin Pyxis makinalar1 pek ¢ok farkli eczane fonksiyonunu yerine
getirmektedir(www.pyxis.com). Hastanelere leasing yolu ile Kkiralanan bu Pyxis

makinalar1 Cardinal’e harika bir aylik leasing ve servis geliri akis1 getirmektedir.

Cardinal vakiasinda anlatilmaya calisilan, yeni bilyiime alanlarinin iiriiniin iginde
degil de etrafinda aranmaya baslanmasi durumunda ¢ok daha farkli ve potansiyeli yiiksek
biiyiime firsatlarinin elde edilebilecegidir. Giiniimiiz ger¢ekten de soyut aktiflerin rekabet
istiinliigii sagladigt bir donemdir. Bunlarin {izerine bir farklilagsma ve biiylime stratejisi
olusturmak sirketlere yepyeni firsatlar acabilmektedir. Ancak, sahip olunan soyut aktifler
iizerine strateji olusturmaya odaklanirken, diger soyut aktifleri de sirket satin alma, sirket
evliligi, eleman ve hatta tiim ekiplerin transferi vb.yollarla elde etme hedefleri
stratejilerin  ayrilmaz bir parcasi olmalidir. Amag¢ farklilasmadir, kazangh
biiyiimedir(Porter,2007:23).

51


http://www.pyxis.com/

4.2. Yeni Inovasyon Modelleri

Sirketlerden, deger yaratmak, miisterilerin hayatin1 kolaylagtirmak i¢in yeni
kesifler ve buluslar beklemek gerekmemektedir. Sirketlerin innovasyonu genis ¢apl
anlamalarinda, is siireclerinden iiretime kadar her alanda uygulamalarinda yarar vardir.
Farkli yontemler eklense bile ana bagliklariyle innovasyon modelleri soyle

siralanabilir(Ates, 2007:36):

4.2.1. Farkhlastiran Uretim inovasyonu

Otomotiv sanayisinin yeni gelismekte oldugu gegen yiizyilin basinda ABD’de
herkes sadece zenginlere hitap eden pahali ve liiks el yapimi otomobiller yaparken, Ford
ise farkli yaklasmaktadir. Pahali, liiks otomobiller o donemin bozuk ve c¢amurlu
yollarinda ¢ok sorun ¢ikartyordu. Bu da atli arabalarin tercih edilmesine neden oluyordu.
Ford, Model T otomobiliyle farklilik olusturmustur. Model T tek renk secenegiyle (siyah)
ve ¢ok az ekstra opsiyonla tretiliyordu. Fiyati da siirekli asagi ¢ekiliyordu. Giinliik
kullanima uygun, giivenilir ve dayanikliydi. Zor yol kosullarina cevap verebilen bir
aracti. Ford, ath arabayi tercih edenleri Model T meraklis1 yapmayr basardi. Ford’un
1908’de yiizde 9 olan Pazar payr 1921°de yiizde 61°e cikti. Ford o donem devrim
niteliginde olan iiretim hattinda da 6nemli diizenlemeler yapti. Endiistri normu 21 giinken
bir otomobili 4 giinde iiretmeye basladigi gozlenmektedir. Bunlar; maliyetlerin kayda

deger oranda azalmasini da saglamstur.

4.2.2. Pazar Gelistiren Yenilikgilik

Araba kiralama, Tiirkiye’de son 20 yilda gelisse de ABD’de yarim asirdir bir iskolu

olarak biiytimektedir. Tiirkiye’de araba kiralama denince aklimiza Avis ve Hertz gibi
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sirketler gelmektedir. Cok az kisi ABD’li Enterprise sirketini bilmektedir. 1957 yilinda
ABD’nin St.Louis kentinde otomobil leasing sirketi olarak kurulan Enterprise 1962°de
kiralama boliimiinii hizmete geg¢irmistir. Baslangicta bilinen yontemlerle ¢alisiyor,
herkese hizmet veriyordu. Ancak bir siire sonra 6nemli bir boslugu goriip, sektérde yeni
bir rekabeti baslatan yontemi hayata gecirmistir. Sirketin kurucular1 su gergegin farkina
varmuglardir. Cogu siiriicii, otomobillerini tamire ya da bakima verdiginde sikint1 yasiyor
oldugu gorilmistiir. Otomobilleri yokken onun yerini dolduracak bir araca ihtiyag
duyuyorlardi. Bu gergegi goren sirketin kuruculari hemen pazarlama konseptlerini
degistirmislerdir. Sektdrdeki diger sirketler daha c¢ok havaalanlarindaki yolculari
hedeflerken, Enterprise, gegici araca ihtiyact olan yerli miisterilere odaklanmay1 tercih
etmistir. Bu strateji kapsaminda, sirket ofislerini insanlarin daha yogun yasadigi ve
calistig1 yerlerde agmaktadir. Enterprise, Kisa siirede hizla biiyiiyerek 2005 sonu itibariyle
geliri 8 milyar dolara ulagsmistir. Ayn1 zamanda en biiyiik filoya ve en genis aga sahip

sirketlerden biri durumuna gelmistir(Drucker,1999:19).

4.2.3. Sirket Disindan Gelen Yenilikcilik

Giliniimiizde sirketler arasinda rekabet yasanmakta, iirlinler giderek emtialagmaktadir.
Ornegin televizyon, artik her evde var ve hepsinin islevleri hemen hemen aynidir. Artik
bu alanda yenilikler, tiiketicinin hayatin1 kolaylastiracak gelismelerden ibaret olacaktur.
Diinya elektronik konusunda faaliyet gosteren 6nemli firmalardan biri olan Phillips
iceriden gelen Onerileri ve danismanhi@i yeterli gormeyip, disaridan, iistelik ¢ok farkli
sektorlerden insanlarin sesine kulak verme karari almistir. Bunun i¢in de “Simplicity
Advisory Board” (Basitlik Danigma Konseyi) olusturmus, bu amagla giyim sektoriinden
bir tasarimci, bir radyolog, Cin’den bir mimar ve grafik tasarimcisi

secilmistir(Trout,2006:34).
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4.2.4, Pazan Yeniden Tanimlama

Cirque du Soleil, 1984’de Kanada’da kurulmustur. Eski déonemlerde her sirk, ip stii
cambazlik ve ates yutma gosterilerinin yapildig1 bir eglence mekaniydi. Sirketin CEO’su
(icra Kurulu Baskan1) Guy Laliberte, yiiriittiigii degisim stratejisiyle sadece Kanada’nin
degil, ayn1 zamanda diinyanin en biiyiik sirklerinden birini yaratmistir. Ustelik bu
basariy1 televizyona, elektronik oyunlara, spora ve video oyunlarina yonelik ilginin
zirveye ulastigt donemde  gergeklestirmistir.  Uygulanan  strateji  asagidaki
gibidir(Trout,2006:35):

1) CEO Guy Laliberte, sirkin ilk prodiiksiyonunun afisine, “Sirk eglencesini
bastan yaratiyoruz” diye yazmustir. Yani sirkteki eglence anlayigini

degistireceklerini bastan ortaya koymustur.

2) Ikinci énemli degisim rekabeti algilamada gerceklestirilmistir. Yeni dénemde
sektoriin diger biiyiikleriyle rekabet etme ya da onlardan izleyici ¢almaya

odaklanmama karar1 verilmistir.

3) Yeni bir pazar yaratmak hedeflenmis, bu sektoriin klasik miisteri kitlesine dahil
olmayan yeni bir miisteri kitlesinin yaratilmas1 amaglanmistir. Bu kisiler tiyatro,
opera, bale izleyen ve olaganiistii bir eglence deneyimi igin sirk bileti iicretinin

kat kat fazlasin1 6demeye hazir yetiskinler olarak belirlenmistir.

4) Cirque du Soleil, degisimi maliyetleri arttirmadan, sirkin eglence ve
heyecanini, tiyatronun entellektiie]l gelismisligi ve sanatsal zenginligiyle

birlestirerek basarmistir.
5) Baz1 geleneksel sirk sunumlarn terk edilip, gosterilere diinya tiyatrosundan

yeni unsurlar eklenmistir. Broadway yapimcilarinin fikirlerine bagvurulmus,

miizik ve 1siklandirmada titiz davranilmastir.
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4.2.5. Finansal Hizmet Uygulamasi

Finans sektorii yeni {riin yaratmanin zor oldugu sektorlerden olarak
degerlendirilmektedir. Her yeni {riin bir anlamda klasik ({irlinlerin yeniden
tasarlanmasiyla yapilandirilmaktadir(Cep kredi, bonuslu kredi karti, para yatirilan
ATM’ler, internet subesi vb.). Chicago emtia borsasi 1898 yilinda kurulmus olup
aradan gegen bu siirede basarili bir innovasyon oOrnegi yaratmayr basarmustir.
Baglangicta Chicago emtia borsasi yag, yumurta ve sogan gibi emtialarin ticaretine
acik iken, hatta bazi donemlerde iizerinde islem yapilacak emtia bile bulunamadig
olmusken, 1960’lardan sonra sirket yonetimi yeni arayislara girmistir. Sogan ve yag
gibi kontratlar eklenmistir. Ancak onlarin yasadigir problemler sabit kur sistemine
gecis ile bertaraf edilebilmistir. Bununla birlikte doviz ticaretinin oniide agilmustir.
Boylece sirketin biiyiime donemi de basglamistir. Bu iste iki Onemli yenilik
gozlenmektedir. Birincisi, isin klasik tarim {rlinleriyle yiiriimeyecegi anlasilmais,
bunun icin arayisa girilmistir. Ikincisi ise sirket kendini konumlandirmus,
organizasyonunu yenilikgilige acik hale getirmistir. 1999 yilinda 200 milyon dolar
olan y1llik gelirini 2006 yilinda 1 milyar dolara ¢ikarmistir(Soros,2003:29).

4.2.6. Pazarlamada Fark Yaratan Yenilik

Insanlarin yemek pisirmeye artik daha az zaman ayirdig1 giiniimiizde; sofralarda
salatanin vazgec¢ilmez bir yeri vardir. Dole, ayiklanmig, yikanmis ve islemden
gecirilmis malzemelerle salatayr marka ve garantiyle tanistirmistir. Bu durum
kendisini pazarda lider pozisyona tagimistir. Bu Ornek pazarlamada fark yaratan

yenilik i¢in aciklayici bir 6rnegi olusturmaktadir.

4.2.7. Serviste Ornek Yenilikcilik

Herseyi farklilastirmak miimkiindiir. Bu pazar lideri olarak, kategorinizde birinci
olarak, ozellestirerek ya da kategori i¢inde belirli bir yaklasimla gergeklestirilebilir.

Ornegin; Otis asansorleri, uzaktan teshis sistemiyle kendisini farklilastirmis bir

55



ornektir. Cok yogun olan ofis ortamlarinda, Otis bu uzaktan teshis sistemini
kullanarak muhtemel bir servis kesintisini onceden tahmin
edebilmektedir(Kirim,2005:25).

4.2.8. Uriin Gelistirme Bulusculugu

Casella Wines bir zamanlar kii¢iik bir aile sarapgisiyken Amerika’nin bir
numarali sarap ihracatgisi haline gelmistir. Bu sirket de diger sarap treticileri gibi
rakip sirketlere bakmak yerine alternatif igecek tiirlerinin iireticilerine bakmustir.
Hedef kitlesini de sarap icmeyenler olarak belirlemistir. Casella Wines’in yaptigi
caligmalara gore iiriin, sarap igcmeyenleri su sebeple korkutuyordu: gosterisli bir imaji
vardi, fiyat yiiksek algilantyor, tiirleri tiiketicinin kafasini karigtirtyordu. Bu nedenle
Casella Wines sarab1 sarap olarak sunmak yerine herkesin ulasabilecegi sosyal bir
igecek olarak yeniden yaratmistir. Uretilirken de geleneksel sarap iireticilerinin
yaptigi yontemlerin digina ¢ikilmistir. Maliyetli unsurlar devre dis1 birakilmistir.

Dolayistyla tirliniin fiyat1 da ulasilabilir bir noktaya indirilmistir(Colins,2001:41).

4.2.9. Vaat Yenileme inovasyonu

Bir kiiciik kahve diikkanindan yeni is modeliyle sektorde basar1 kazanan
Starbucks’in kahveyi deneyime doniistiiren, magaza igini de iyi vakit gegirmek ve
sosyallesmek i¢in olagandis1 alanlar haline getiren sirketin bu stratejisini McDonald’s
da ornek almaktadir. Bu nedenle 2006 yilinda baslayan McDonald’s, yiyeceklerinin
yanisira restoranlarini da yeniden yaratmaya baglamistir. Yeni yaklasimda hedef,
miisterinin hizli bir sekilde restorani terk etmesi degil, burada daha fazla zaman
gecirmesidir. Bunun i¢in restoranin dekorunda kanepeler, koltuklar, genis diiz ekran
televizyonlar kullanilmaktadir. Sirket yeni ylikselen tiiketici ve perakendecilik

yaklagimlarina uygun, innovatif bir degisim geg¢irmektedir.

56



4.2.10. Siire¢ Yenileme Modeli

Hazir giyim sektoriinde rekabet giin gegtikge artmaktadir. Boyle bir alanda fark
yaratabilenler de dogal olarak one gegmektedir. Bu gercegi onceden goren Ispanyol
Zara, “slire¢ innovasyonuna” odaklanip konuyla ilgili bir ¢ok yenilik yapmuistir.
Bunlardan birincisi, tedarik zinciri yonetimi, digeri ise tiriin ¢esitliligidir. Geleneksel
rakipleri 180 giinde, zamani yonetebilen rakipleri ise 90 giinde iiriin tasarlamaktadir.
Oysa Zara igin bunun icin sadece iki giin gerekmektedir. Uriin ve depolamada
geleneksellere 120 giin, zaman1 yonetenlere 30 giin, onlara ise bes giin yetmektedir.
Uriinleri magazalara, rakipleri bes giinde, onlar ise iki giinde ulastirmaktadirlar. Uriin
gaminin yiizde 70’ini her 15 giinde bir yenilenmektedir. Gelenekseller bunun i¢in 60
giin, zaman1 ydnetebilenler ise 30 giin ¢alismaktadir. Ispanyol firmas1 Zara’nin, her
yil yiizde 30’un istiinde biliylimesinin arkasinda biitiin siireclerde hizli hareket
edebilme kabiliyeti yatmaktadir(Kirim,2003:38).

4.2.11. Miisteriyle Deger Yaratma

Tiiketiciyi pazarlama, yonetim ve degisim siireglerine katmak 1yi bir innovasyon
yontemidir. Boylece onlarin diigiincelerini anlayip, {irlin ve hizmetlerde kullanmak da
miimkiindiir. Diinyada bu isi basariyla yapan birgok sirket bulunmaktadir. Ofis
malzemeleri alaninda faaliyet gosteren Staples sirketi easy (kolay) sloganiyla kendini
yeniden yaratan bir sirket olup, 6nemli inovatif stratejilere de imza atmaktadir.
Bunlardan biri de miisterileri arasinda diizenledigi “Invention Quest” adli yarismadir.
25.000 USD odiilli bu yarigsma ii¢ yildan bu yana diizenlenmekte ve hayata gegirilen
yeni iiriinlerin gelirlerinden yiizde 8 oraninda da telif hakki ddenmektedir. Oneri
toplama, Innovasyon siirecinde &nemli bir adimdir. Staples sirketi 2006 yilinda
miisterilerinden 10.000 den fazla Oneri almistir. Bu siire¢, Staples sirketinin
magazalarinda hem biitlin markalar1 satmasi hem de kendi markalarini yaratip
miisterilerine sunmasi bakimindan cok &nemlidir. Ustelik kendi markalarinda kar
marj1, diger markalara gore daha yiiksek diizeylere ulagsmaktadir. Miisteri Onerileriyle

2006 yilinda bes yeni inovatif iiriinii piyasaya sunarak bu alandaki giiciinii arttirmiglar

57



ve son 1U¢ yilda Office Depot ve OfficeMax gibi rakiplerini geride
birakmiglardir(Kirim,2003:44).

BOLUM 5. TURKIYE’DE INOVASYON LIDERLERI

5.1.Vestel’i Yeniden Yaratan Strateji

Vestel 1994°de, Polly Peck’in Hollanda’daki sirketi Collar Holding tarafindan
Zorlu Grubu’na satilmigtir. Zorlu, biinyesinde 12 sirketi barindiran ve Vestel’in yiizde
87,8’ine sahip olan Collar Holding’i satin almigtir. Vestel Zorlu tarafindan satin
alindiginda 2000 isciyle beraber Pazar paymi kaybetmek tizere olan bir kurulus idi.
Televizyonda Pazar payi, yiizde 40’lardan yiizde %]18’lere diigmiis iken satin alindiktan
sonra iki ay igerisinde yiizde 20’lere ¢ikmustir. Yani Vestel, yariga neredeyse sifir
noktasindan baglamistir. Uretimi durmus, imaj ve giiven sorunu yasayan, sektdrde payini
onemli Ol¢iide kaybetmis bir sirketten, bir diinya devi yaratilmistir. Bunda girisimci
ruhun, iyi yOnetimin yanisirayenilik¢i ve yaratici stratejinin sirket kiiltliri haline

gelmesinin de biiyilik pay1 bulunmaktadir.
Vestel’de inovasyon neler getirdi?

a) Vestel’de inovasyon, calisanlarin yetkilendirilmeleri ve giiglii kilinmalarini
gerektiren bir kiiltiir tizerinde gelismektedir. .

b) Inovasyon liderligini ise dncelikle CEO vyiiriitmektedir. Inovasyonun kalbi sayilan
iki sirket bulunmaktadir. Ar-Ge isini de iistlenen Vestek ve Cabot sirketleri
dogrudan CTO (Chief Technology Officer) tarafindan yonetilmektedir. Ancak,
inovasyon,icra kurulunun da ajandasinda 6nemli bir yer tutmaktadir.

c) Yaratici ve yenilik¢i yaklasimda sirket ¢alisanlarina biiylik onem veren Vestel, bu

nedenle “Oneri sistemi” ni basariyla uygulamaktadir.
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d) Vestel, isbirliginde 6nce kendi miihendislerine ve ¢alisanlarina giivemektedir.
Ancak, rakiplerinin de yaptig1 gibi isbirliklerine de ©Onem verilmektedir.
Inovasyonu, 6zellikle yurtdisindaki kurum ve sirketlerle gerceklestirmeyi énemli
bir strateji olarak gdrmektedir. Bu nedenle ABD, Ingiltere ve Uzakdogu’da ¢ok
saylda teknik elemanin siirekli ¢alistig1 teknoloji koordinasyon birimleri kurulmus
durumdadir. Buralarda sadece girisimci risk gruplariyla degil, trendi yaratan
biiyiik sirketlerle de siirekli isbirligi gerceklestirilmektedir.

e) Vestel bu ¢abalarinin meyvelerini de son yillarda daha yogun sekilde toplamaya
baglamistir.Bunun 6nemli bir kamiti da Avrupa Birligi pazarina kabul ettirilen
3000 modeli gelistirmesi dir.Inovasyona dayali esneklik sonucunda haftada 100

000 adet siparisi karsilayabilecek duruma erigmistir.

Bu performansi ortaya koyan Vestel son yillarda 6nemli iiriin inovasyonlar
gergeklestirmistir. Bunlar arasinda en onemlilerinde birisi de DVD-T set top box’larda
MHEG-5 yazilim motoru dur. Ayrica video codec tasarimlar, nano teknoloji bazli karbon
nano tiiplerinin emisyon ozellikleri tizerine gelistirilen ince goriinimlii prototiplerini ve

LCD ekrandaki yeniliklerini de saymak miimkiindiir.

Vestel 2005 yilinda Ar-Ge i¢in 75 milyon USD, 2006 yilinda 100 milyon USD

ayirmistir. Toplam sekiz laboratuarinda 504 kisi calismaktadir.

5.2. Arcelik’te Inovasyon

Argelik son 10 yilda Tiirkiye’nin en dikkat cekici sekilde degisen , yenilik¢i ve
yaratict yaklasimla biiyiiyen sirketlerden birisidir. Sirketi degisime siirekleyen iki gercek

bulunmaktayds. Birincisi tiiketicinin talepleriydi. Ikincisi ise rekabetti.
Cok yeni triinlerin bulusuna agik bir sektor gibi goriinse de beyaz ve elektronik

esya sektorii diinyada hizla emtialasma asamasindadir. Ciinkii, biitiin rekabet ayni

tirtinlerde gerceklesmektedir. Yenilik ise tamamen iiriin performansi, farklilik ve hayati
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kolaylastirma iizerine odaklanmis durumdadir. Argelik’in inovasyon yaklagiminin 6ziinde

de bu bulunmaktadar.

Inovasyonu sirket stratejisi yapan diger sirketlerde oldugu gibi Arcelik’te de 6neri
sistemine siki sikiya bagli bir sirketdir. Onerileri desteklemek icin 6zel bir sistem
gelistirilmistir. Onemli boliimii hayata gegirilen onerilerden biri de az enerji tiiketen
buzdolabidir. Diinyada en az enerji tiikketen buzdolabini 6neri yagmuru sayesinde Arcelik
yaratmistir. Ardindan da diinyanin en hizli yikayan camasir ve bulagik makinalar

gelmistir.

Gelinen son noktada Argelik Tiirkiye’nin en c¢ok patente sahip sirketi

konumundadir.Ozgiin iiriinlerin net satislar i¢indeki pay1 yiizde 70.34’e ulagmustir.

Arcelik’in inovasyon yonetimi konusunda ikili bir yaklagimi1 bulunmaktadir:

a) Bu konudaki ilk adim1 “stratejik planlama” olusturmaktadir. Bununla galisanlara,
oncelikler ve degisim konusunda bir vizyon kazandirilmasi hedeflenmektedir.
Stratejik planlama icinde ayni zamanda cesitli senaryolar, tiiketici egilimleri ile

pazardaki trendleri ortaya koyan arastirmalar da yer almaktadir.

b) ikinci adim ise iiriinlere yonelik inovatif fikirlerin ydnetilmesi yer almaktadir. Bu
stirecte biitlin iiriinlere yonelik ¢alismalar tek cati altinda yiirtitiilmektedir. Arcelik’te
bu kapsamda her alt1 ayda bir yenilenen bes yillik “{iriin haritalar’” hazirlanmakta ve
yenilik¢i fikirlerin uygulama alanlari belirlenmektedir. Ayrica, sirket iginde “fikir
havuzlari” da olusturulmaktadir. Isletme ve pazarlama béliimlerinde ayri ayri

olusturulan bu havuzlardan gelen fikirler, dogrudan Ar-Ge boliimiine iletilmektedir.

Arcelik’in inovatif iiriinleri:

1) Diinyada en az enerji tiikketimi saglayan buzdolabu.

2) En az su tiikketimi ve en hizli yitkama yapan bulasik makinasi
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3)Tiirk kahve makinasi Telve ve Mini Telve
4)Hijyen ve tam koruma tiggenli buzdolabi

5)Diinyanin en az enerji tilketen ¢amasir kurutma makinasi

5.3. Garanti Bankasi’nda Inovasyon

Garanti Bankasi, 1990-2000 yillar1 arasmi gili¢ toplamakla gegirmistir. Ayhan
Sahenk’in onay1 ve Akin Ongor’iin yonetimiyle insan kaynaklarmdan teknolojiye gesitli
degisim yatirnmlar1 gergeklestirilmistir. Her yil belli sayida yoneticisi, aralarinda
Harvard’in da bulundugu tiniversitelere gonderilmis, CRM(miisteri iliskileri yonetimi) ve
Internet teknolojisine yatirimlar yapilmustir. Bugiin yasanan diisiik enflasyon donemine
hazirlik yapilmistir. Sirf bu nedenle diisiik enflasyona gegen iilkelerdeki Bank Itau gibi
bankalar analiz edilmis, onlarin bir takim y&nleri 6rnek alinmistir. inovasyon ise siireg,
yonetim, insan kaynaklar1 ve iirlin gelistirmede bir 0l¢lide hayata gecirilmeye 1990’larda

baslamstir.

Bankacilik biitiin diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de biiyiik bir degisimden
ge¢mektedir. O nedenle Garanti Bankas1 son donemde yeni bir inovatif proje baslatmistir.
Simdi subelerde 5 duyu test edilmekte, bu konuda ¢alisanlardan pek ¢ok Oneri
gelmektedir. Ornegin, “Subelere feslegen koyalim” onerisi gelmistir. Oneren ¢alisan,
“Feslegen, miisteride c¢ok iyi duygular yaratiyor” gerekgesine dikkat c¢ekmis, bunun

lizerine, subelerde kokuyu test etme siireci baslatilmistir.

Garanti Bankasi, son yillarda Tiirkiye’nin en begenilen ve yenilik¢i bankasi
olarak goriilmektedir. Bu durum iiriinlerinden de izlenebilmektedir. Ilk sirada Bonus Card
bulunmaktadir. Piyasaya sonradan girmesine ragmen biiyiikk basar1 yakalayan, bagka
bankalara da transfer edilen bir iiriin haline gelmistir. Simdi Bonus Card’1 TEB (Tiirkiye
Ekonomi Bankasi), Denizbank’da kullanmaktadir. Hatta, diinyanin gesitli iilkelerine bu
konuda bilgi ve teknoloji satilmakta, gesitli kurumlara egitim verilmektedir. Ardindan

Shop&Miiles, FlexiCard, CepBank, ELMA, Birikimli Mevduat, Fon Biriktiren, Fon
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Sepeti, ATM’den kartsiz islem gibi ¢esitli iirlinler gelmektedir. Bunlarin énemli boliimii

Tiirkiye’nin yanisira, bankacilik diinyasinda da 6ncii olmustur.

5.4. Turkcell’in Stratejisi

Turkceell, diinyanin en biiyiik 100 teknoloji sirketi siralamasina girmeyi basarmis
bir Tiirk sirketidir. Bu basarisinin arkasinda yeni {iriin ve hizmet gelistirme stratejisinin
biiylik pay1 bulunmaktadir.2006 yilinda yaptig1 yatirimlarin 350 milyon dolar1 bulmasi da
bunu desteklemektedir.Zaten sirketin kurumsal inovasyon politikasinda yatirimlarin,
ozellikle de Ar-Ge yatirimlarinin pay: biiyiiktiir.Istanbul Maltepe’de kurulu merkezinde
263 miihendis calismaktadir.Ustelik burada sadece Turkcell’in birimleri degil, 200’i
askin is ortagiyla da iletisim kurmakta, onlara yenilik gelistirmekte destek verilmektedir.
[novasyon siirecinde ikinci ©nemli yap1 ise Turkcell Uriin ve Servis Yol
Haritasi’dir.Calisanlardan ve is ortaklarindan gelen {iirlin, hizmet ve altyap1 gelistirme
onerileri bu haritay1 beslemektedir.Yeni fikirleri desteklemek i¢in bir intranet sistemi
kurulmustur.Toplanan fikirler, belirlenen kriterler iizerinden degerlendirilmekte, 6nem

derecesine gore dncelendirildikten sonra “yol haritasina” eklenmektedir.

5.5. Ulker’in Basarisinin Sirr

Asagidaki rakamlarla Ulker’i daha iyi anlamak miimkiin olabilir:

1) Ulker Grubunun 10’u yurtdisinda olmak iizere 65 sirketi, 42 fabrikas
bulunmaktadir.Bu sirket ve tesislerde 23.500 kisi ¢alisip, 1.500 ayri iiriiniin
iretimini gerceklestirmektedir.

2) 2007 yil1 sonu cirosu 8 milyar dolar olarak gergeklesmistir.

3) Ulker, biskiivide yiizde 62, ¢ikolatada yiizde 57, margarinde yiizde 40 Pazar

payina sahiptir.Bu, s6zii edilen kategorilerde lider oldugu anlamina gelmektedir.
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Grubun bagarisinin arkasinda inovasyon bulunmaktadir. Sirketin biiyiik bir Ar-Ge
ekibi ve inovatif olarak degerlendirilebilecek ¢ok sayida iiriinii bulunmaktadir.Bunlardan
en sonuncusu, Ugii Bir Arada adi verilen iiriindiir.Bu iiriin petrolden sonra en ok
tiiketilen iiriin olan kahve sektdriinde yeni bir donem baslatmistir. Uriin sayesinde sirket

bir sene icerisinde pazardan yiizde 25 pay alabilmistir.

Ulker’de inovasyonu siiriikleyen sistemin arkasinda yine, ¢ok iyi ¢alisan bir dneri
sistemi bulunmaktadir. Saglikli bir yasam konusunda 6nemli bir agilim getiren Kalbim
Benecol ve kahve sektoriiniin Oncii triinii Findikli Cafe Crown s6z konusu sistemle

hayata gegcirilen 6nemli {iriinler arasindadir.
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SONUC

Gliniimiiz ortamimi en iyi ifade edebilen sozciik rekabettir. 20.ylizyilin son
ceyreginde artmakta olan rekabet, kiiresellesme siireci ilerledik¢ce daha da artmistir.
Avrupa Birligi, ilerleyen zaman iginde 6nce ABD(Amerika Birlesik Devletleri)
rekabetine, sonra Japon, giinimiizde ise Cin ve hatta Hint rekabetine karsi bir gii¢
olusturmay1 hedeflemektedir. 1980’li yillarda ABD’de baglayan M&A (birlesme ve satin
alma) akimi yilda 1 trilyon dolar biiytikliige ulastiktan sonra, Avrupa’ya da yayilmis ve

benzer boyutlara ulagmistir.

21.ylizyilin, iktisadi dinamiklerine bakildiginda rekabetin yeni paradigmasinin
bilgi ve inovasyona dayali oldugu goriilmektedir.Degisimler iginde en &nemli olani,
ekonomik zenginligin temelinin hizla gelenekselden ¢ikip inovasyon alanlarina dogru
kaymasidir. Yeni, hizli, akilli inovasyonlar tiim diinyada yepyeni ve pazarlara girmek i¢in

rekabet etmektedir.

Cagimizda firma stratejileri agisindan Onem arzeden rekabet Tiirkiyenin’de
giindemindedir.Ornegin; hazir giyim sektoriinde diisiik katma deger yaratan bir iskolu
oldugu icin, rekabet maliyet bazinda yasanmaktadir.Ote yandan maliyetleri Tiirkiye’den
cok daha yiiksek olan Almanya tekstilde bizden daha fazla ihracat yapmaktadir.Yillik
ithracat1 1 trilyon dolardan fazla olan Almanya isciligin en pahali oldugu iilkelerden
biridir.Rekabet giicii goriildiigli lizere salt maliyetle ilgili degildir, beyin giiciine ve
yaraticiliga baghdir.Rakiplerinden daha istiin niteliklere sahip, yeni, farkli, ilging,
dayanikli, kullanmigh {iriin ve hizmetleri sunabilenler para kazanabilmektedir.Yani
innovasyon sirketler icin rekabette basariya ulabilmenin 6nemli bir yolu olabilmektedir.
Ancak ne yazik ki inovasyon kavrami toplumumuzda tam olarak anlasgilamamistir, bu
nedenle kullanabilen firma sayis1 oldukc¢a sinirlt olup kullananlar basarilarini uluslararasi
platforma da tasiyabilmis sirketlerdir.Ornegin Vestel, innovasyon sayesinde Avrupa
Birligi pazarina kabul ettirilen 3000 model gelistirmistir, firma haftada 100.000 adet
siparigi karsilayabilecek bir biiyiikliige ulagmistir, Arcelik son on yilda en dikkat ¢ekici
sekilde degisen yenilik¢i ve yaratict yaklasimla biiyiiyen sirketlerden birisidir, Garanti
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Bankasi’nin buluslar1 Tirkiye’nin yanisira bankacilik diinyasinda da ilk olmus, biiyiik
yanki uyandirmistir, Turkcell diinyanin en biiylik 100 teknoloji sirketi siralamasina

girmeyi basarmistir.

Gliniimiiziin rekabet ortaminda kurumlarin karst karsiya olduklart 6nemli
sorunlardan birinin karli biiyiiyebilmeleri igin firsat alanlarimin daraldigi ve bunun
sonucunda basariyr yakalayabilmenin, rekabette One gegebilmenin ¢6ziim yolunun
innovasyon oldugu ve dolayisiyla tezin temel hipotezinin dogrulanmis oldugu bu

caligmada ortaya ¢ikmaistir.
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