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YENILiGIN REKABETTEKI ONEMI

Tezi Hazirlayan: Utku ince

Ozet

Bu tezde, gilinlimiiziin hizla deBisen rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin
sirketlerimizin diriinlerini, hizmetlerini ve tiretim ydntemlerini siirekli olarak degistirmeleri ve
yenilemeleri gerektigi anlatilmaktadir. Bu degigtirme ve yenileme iglemi "yenilik" olarak
adlandirihir.

Ayakta kalmak ve rekabet etmek icin alicilarin driinlerimizi tercih etmelerini
saglamahyiz. Tercih edilmek igin tirtinlerimize ekledigimiz dzellikler yeniliktir. Bu &zellikler
bizi rakiplerimizden aywacaktir. Iste bu da yeniligin rekabet avantajina nasil déniisecegini
gosterecektir. Bu ¢alismada, drnek olarak iki girket (GE ve 3M) ele alinmistir. Tez, bu iki

sirketin yenilikle nasil rekabet ettiklerini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Yenilik, Rekabet, Rekabet Avantaji



IMPORTANCE OF INNOVATION IN COMPETITION

Presented by: Utku ince

Abstract

In this thesis, we explain that firms should continously change and reneww their
products, services and production systems to survive in today’s rapidly changing competitive
world. This changing and renewing operation is called “innovation”.

We should make our customers prefer our products to survive. The features that we
add to our products are innovations. So, this will show how innovation turns into competitive
advantage. In this thesis, two companies (3M and GE) are held as examples. Thesis shows
how these companies compete by innovation.

Key Words: Innovation, Competition, Competitive Advantage
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GIRIS

Giinlimiiz i§ diinyasinda, en ¢ok tartigilan, en ¢ok gerekli gorillen kavram yeniliktir.
Bu tezin ilerleyen safhalaninda da goriilecegi gibi yenilik, yeni fikirleri (iirlin, metot veya
hizmet gibi) defer yaratan ¢iktilara doniitiirme siirecidir. Bu siire¢ iki temel basamaktan
olugur. Yenilik siirecini baglatmas: bakimindan dnem arz eden ilk basamak, yeni ve yaratici
fikirlerin ortaya gikmasidir. Emek ve yatirim gerektiren ikinci basamak ise ortaya gikartilan
yeni ve yaratici fikirlerin ticarilegtirilmesi, bagka bir deyisle katma deger yaratan iiriin, metot
veya hizmetlere déniistiiriilmesidir. Iste bu noktada, rakipler arasinda fark yaratilip, yeniligin
rekabet avantajina doniistiiriilmesi amaci1 yatmaktadir. Sirketin ilerleme stratejisi “yenilik”
lizerine olacaktir, sirkete “yenilik kiiltiirii” hékim olacaktir ve nihayetinde bu firmalara
rakiplerinden farkli olma avantaji saglayacaktir. Bu durumda “yenilik” gereklidir denilebilir
¢link(i yenilik sirketin ticari hayatinda basariya ulasabilmesi icin anahtar faktsrdiir ve ticari
faaliyetin gergeklestigi tiim alanlarda sdz konusudur. Siki rekabet kosullan igerisinde var
olma ve kar etme miicadelesi veren isletmeler, kendilerini zorlayan {iretim maliyetlerinin
getirdigi yiikii ancak yenilik¢i ve yaratici fikirleri iirlin veya hizmet haline getirerek clde
edecedi katma deger ile kaldirabilir. Giniimiiz igletmeleri, lzla degisen i¢ ve dig gevre
kosullarimin etkisi altindadir. Bu degisken g¢evre kosullari igerisinde bulunan isletmeler,
gevrelerinde meydana gelen degisikliklere uyum saglamak hatta degisimi gerceklestirerek
cevreyi etkilemek, yonlendirmek zorundadirlar. Rekabet kosullart bunu gerektirmektedir.
Teknolojinin bag déndiiriicti iz, bilgi ve iletigim teknolojisinin gelismesi, diinyay1 mega bir
kiy haline getiren kiiresellesmenin de belirleyicisi olmustur. Pazarlarin kitresellesmesiyle
artan talep, pazarin bilyiimesine, yeniliklerin getirilerinin artmasina neden olmugtur. Bu
anlamda, degisen ve geligsen giiniimiiz ekonomisinde, yenilik en 6nemli rekabet araci haline
gelmigtir. Yani, kolayca denilebilir ki, yenilige yapilan yatirim, kiiresellesme ile ortaya ¢ikan
siki rekabet ortamina karsi yapilmig bir sigortadir; gelecege yapilan yatimmdir. Unlii guru
Drucker’in dedigi gibi: “Gelecegi tahmin etmenin en iyi yolu onu yaratmaktir,”

Daha once de belirtildigi gibi, yenilik, bir sirketin iiriinlerinde, hizmetlerinde, {iretim,
dagitim yontemlerinde, tasarim ve pazarlama yontemlerinde yapilabilir. Tez igerisinde bu
yenilik cesitleri sirasiyla Uriin yeniligi, hizmet yeniligi, siire¢ yeniligi, orgiitsel yenilik ve

pazarlama yeniligi olarak adlandinlacaktir.



Aynca, yenilik iki tiire aynlacaktir: Radikal ve Asamali Yenilik. Ciinkii yenilik, ya
radikal fikirler sonucu daha 6nce denenmemis iiriin, hizmet veya ySntemlerin gelistirildigi
biiyilk atilimlarla olusur ya da adim adim yapilan, bir dizi gelistirme ve iyilestirme
faaliyetlerini iceren c¢alismalarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Buna &rnek olarak cep
telefonu verilebilir. Yenilik, bu noktada icattan da ayrlabilir. Telefon, bir icatt1 ama cep
telefonu radikal bir yenilikti. Ancak cep telefonunun gelisim siirecinde eklenen her ozellik

(kamera, mp3, radyo, v.b.) agamali yeniliktir.

Sirket i¢ine yenilik kiiltiirii yerlestirme ile baglayacak bu siireg, cesitli calisanlardan
yaraticr fikirler toplanmasim saglayacaktir. Zira ¢alisan herkesin beyninin ve hayal giicii
potansiyelinin bu ige déhil edilecegini diigiiniiliirse, ne kadar zengin ve verimli bir meyve
toplamayla karsi karsiya olundugu anlagilabilir. Yukanda da belirtildigi gibi, bu “yeni ve
yaratict” fikirlerin ticarilestirilmesi, rekabet avantajina doniigtiiriilmesi, sirketin rakiplerinin
arasindan siyrilmasim saBlayacaktir. Iste tezin uygulama kisminda da yeniligi rekabet
stratejisi olarak belirlemis, uygulamis ve basariya ulagmig sirketlerden bahsedilecektir. GE,
kuruldugu zamandan bu yana yeni ve yaratici fikirlerle biiylimiis ve basarili olmus bir
sirkettir. Yenilik 3M’in neredeyse sirket slogam gibidir. Yogun bir yenilik kiiltiirii uygulayan
3M, bu kiiltiirde rakiplerinden ¢ok farkl bir yerdedir.

Bu c¢alisma ¢ boliimden olugmaktadir. Birinci bélimde vyenilik kavrarmimin
anlagtlmas i¢in tammlanmasi yer almaktadir. Yeniligin tanimi yapilmis, kavramin anlasilmasi
i¢in gesitli tanimlara ve goriislere yer verilmistir, Ayrica, yenilik ve yaraticilik arasindaki fark
belirtilmis ve yenilikle yaraticilhigin birbirine bagh iki kavram oldugunun iizerinde
durulmustur. Ilk bsliimiin son sathasinda yeniligin tarihsel gelisimine goz atilmistir. Kultibe
tretiminden, giinlimiize gelene kadar endiistriyel devrim sonrasinda ¢eligin ve daha da
sonrasinda elektrigin yenilik yapmadaki rolii irdelenmigtir. Giiniimiize kadar siiregelen son
donemde dev sgirketlerin ortaya ¢ikip, yeniligi rekabet avantajina doniistirmeleri kisaca
anlatilmustir. Tkinci béliimde, rekabet ve rekabet avantaji kavramlart irdelenerek sirketlerin
strateji olarak benimsedikleri bu kavramlarin, yenilikle nasil bagdastign anlatilmistir. Ayrica,

girketin igine yenilik kavramimn alinma siireci ele alinnigtir. Bunlanin rekabet avantajina



nasil doniistiigiiniin irdelenmesi de bu boltimde yer almaktadir. Ugiincii boliimde ise, Bu
incelenen iki firma-3M ve GE- da bunun daha iyi anlasilmasina yardim etmektedir. iki
firmanin da tarihsel stiregleri igerisinde hangi yenilikleri yaptig, nasil ve hangi yollan takip
ettikleri, ne gibi stratejileri kullandiklan anlatimistir. Baslannda bulunan st diizey
yoneticilerinin bu siireclere etkileri de aynica incelenmigtir. Bu firmalarm, yeniligi tarihsel
siiregleri boyunca benimsedikleri, her dénemde fark: yenilikler yaparak iginde bulunduklart
sektorlere onctilitk ettikleri goriilmistiir ve her yaptiklan yenilikle sektérlerinin lokomotif
firmalar1 olmayi basamimlardm Iste, bu ¢alismanin son béliimii olan tgiincii boliimde bu iki

firmayla ilgili yeniligi rekabet avantajina déniistiirme seriivenleri anlatilmaktadir.



I. BOLUM
YENILIK KAVRAMI
1.  YENILIK
1.1.  YENILIiGIN TANIMI

Son yillarda sikhikla kullamlmaya baslanan “yenilik” kavrami, is diinyasimn
giindeminde hak ettigi yeri fazlasiyla almig durumdadir. Yenilidin ne oldugu tartisliyor,
hakkinda uluslar aras: toplantilar yapiliyor, iizerine kitaplar yaziliyor, gazete ve dergilerde
¢esitli haberler ¢ikiyor fakat kavram herkes tarafindan farkh bir bakis agisiyla ele aliniyor.
Yenilik hakkinda gesitli kitaplarda, gesitli makalelerde gesitli tamimlar kullantliyor. Yenilik,
Tiirkgede “yenilik” ve “yenilenme™ gibi sozciiklerle karsilanmaya ¢alisilsa da, anlami tek bir
sozcilkle ifade edilemeyecek kadar genis. Latince kikenli olan bu kelime, “toplumsal, kiiltiirel

ve idari ortamlarda yeni yéntemlerin kullanilmaya baglanmas1” anlamuna geliyor.'

Giiniimiiziin hizla degisen rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin sirketlerimizin
tirlinlerini, hizmetlerini ve {iretim yontemlerini siirekli olarak degistirmeleri ve yenilemeleri

gerekmektedir. Bu degistirme ve yenileme islemi "yenilik" olarak adlandinlir.

Yenilik, yeni veya iyilestirilmis firiin, hizmet veya iiretim y&ntemi gelistirmek ve bunu
ticari gelir elde edecek hale getirmek igin yiiriitillen tiim siiregleri kapsar. Yeni veya
iyilestirilmig {iriin, hizmet veya iiretim yontemi gelistirme, yeni diisiincelerden dogar. Yenilik,
stirekliligi olan bir faaliyettir. Bu nedenle, ortaya atilan, gelistirilerek isler hale getirilen ve
sonugta firmaya rekabet giicli kazandiracak gekilde pazarlanan bu fikirlerin ve sonuglarinin
tekrar tekrar degerlendirilmesi ve yeni getiriler igin yayginlastinlarak kullamlmasi gerekir. Bu
sayede dogacak yeni fikirlerse yeni yenilik faaliyetlerini dogurur.2 Yenilik, Yenilik¢ilik
anlamina gelen yenilik 21. Yiizyilin temel baghigidir. Giiniimiizde ticaret ve icadin birlesimi
“Ticat” olarak da kullamlmaya baglanmustir.

! Altun, $., Yenilikla Bagany: Yakalayan Trkler, fstanbul: MediaCat Kitaplan, istanbul, 2007,5.7.
z hitp://www.focusinnovation.net/Innovation.aspx



Yenilik literatiiriinde yenilik dongiisii olarak bilinen déngii, yeniligin
beslendigi kaynaklan gostermektedir. Sekil 1°de de goriilecegi gibi, yeniligin beslendigi
kaynaklar arasinda, Ar-Ge, Tasarim, Bilgi, Iliski, Risk, Performans, Kurumsal, Finans,
Pazarlama ve Uretim yer almaktadir. Saglikli bir yeniligin yamlabilmesi igin biitiin bu
kaynaklarin dogru ve uygun bir gekilde kullanilmas: gerekmektedir.

Ar-Ge

Uretim O O Tasarnm
PazarlamaO Q Bilgi

Finans O O Tiski
KurumsalO : O Risk

Performans

Sekil 1. Yenilik Déngiisii

Kaynak: www. yenilikdunyasi.com

Yenilik o kadar énemli bir konu oldu ki iilkelerin politikalan haline gelerek kiiresel
kalkinmada bile etkili olmaktadir. Bu kadar genig bir kuram, eylem ve gikt1 siireglerini igine
alan etkinligi her tlkenin, her bilimsel aragtirma alanimin, her sanayi {initesinin kendi
6zelliklerine gore olusturmas: dogal bir beklentidir. Yani yenilik duruma gére, yerel ve ulusal
ozelikleri olan bir etkinliktir. Ulkeler ulusal &ncelliklerine gore kendi yenilik stratejilerini
¢izmek zorunda. Bu ise pek kolay degil. Iktidar, beyin giictl, {iniversite, planlama, olanaklar,
sanayi, teknoloji, endiistri ve piyasa gibi tiim elemanlar yeniligin i¢inde yer alan parcalardr.
Neredeyse bir iilkenin bilim ve teknolojisinin tiim elemanlanm igine almasi gereken yenilik
etkinliginin yiirliyebilmesi 6ncelikle toplumun her kesiminin ve iktidar erkinin olay:

benimsemesi ve desteklemesi ile yiiriiyebiliyor.’

* http://www.yenilikdunyasi.com/icerikg2.asp?id=746#tnovasyonNedir
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DeSouza ve Dombrowski’ye gore, bugiiniin hiper rekabet¢i pazarlarninda siireclerini
yenilikle saglamlagtiran sirketler sektorlerine yon vereceklerdir. Google ve Amazon gibi yeni

sirketler diger geleneksel sirketlere oranla daha hizl yenilik yapmakta daha basaril oldular.*

Yenilik; yeni fikirleri, (lirin, metot veya hizmet gibi) deger yaratan ciktilara
doniigtiirme siirecidir. Bu siire¢ iki temel basamaktan olugur. Yenilik siirecini baglatmasi
bakimindan 6nem arz eden ilk basamak; yeni ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasidir. Emek ve
yatinm gerektiren ikinci basamak ise ortaya ¢ikartilan yeni ve yaratici fikirlerin
ticarilestirilmesi, bagka bir deyisle katma deger yaratan {irlin, metot veya hizmetlere
doniistiirilmesidir.’

Abetti’ye gore bir yeniligin basarili olarak tanimlanabilmesi igin tiriiniin, siirecin veya
sistemin ySnetimin satig, kar, pazar payi, getiri veya yatirim beklentilerini karsilasmis olmasi
gerekir; o ylizden, bir yeniligin baganl olmasi igin ii¢ dereceli bagan sirasim gegmis olmast
gerekir: ©

1. Teknik bagan- dzellikleri kargilama

2. Ticari bagar- pazar tarafindan kabul edilme

3. Finansal bagari- yatinmin yeterli sekilde doniisii

Yama ve arkadaslar, yazdiklari makalede yenilik ydnetiminin anahtar faktorlerini
analiz etmiglerdir. Pek ¢ok yenilik y6netimi ¢alismasinda ortaya ¢ikan anahtar faktérlerin
asagida vurgulanan iyi bir 6zetini ¢ikarmiglardir: ’

1. lyiig ve dig iletisim,
2. Yeniligi ttim girket i¢in gérev haline getirmek,

3. Dikkatli planlama ve proje kontrol prosediirleri uygulamak,

* DeSouza, K, C., Dombrowski, C., “Crafting Organizational Innovation Process”, [nnovation Management,
Policy, Practice, Cilt 11, Say1 1, Nisan 2009, s. 6-33.

* hitp://www.yenilesim.org/images/yenilik.pdf

® Abetti, P. A., “Critical Success Factors for Radical Technological Innovation: Five Case Study”, Creativity and
Innovation Management, Cilt 9, Say1 4, Aralik 2000, s.208-221.

?Yama, R. CM , Guan, J. C., Pun, K. F., T., Esther P.Y., “An audit of technological innovation capabilities in
chinese firms: some empirical findings in Beijing, China”, Research Policy, 33, 2004, 5.1125.

6



4.  Ig gelistirme ve yiiksek kaliteli iiretimde verimlilik,

3. Giiclii pazar oryantasyonu,

6. Miigsterilere iyi teknik servis saglamak,

7. Teknolojik bekgiler gibi kesin anahtar bireylerin varlif,

8. Yiiksek kalite yonetimi.

Yama ve arkadaglar, bundan bagka yeni tiriin performansinin etmenleri igin ii¢ kritik basari
faktorii oldugunu saptarmslardir: ®

1. Yiiksek kalitede yeni iiriin siireci,
2. Yeterli kaynak sorumlulugu,
3. Actk ve iyi iletisim kurulmus bir iiriin stratejisi,

Aynca, bu galigmaya gore gesitli aragtirmacilar ve kurumlar bir sirketin teknolojik yenilik
kapasitesini denetlemek igin gesitli unsurlar benimsedi:’

a. Kaynak bulunabilirligi ve dagitima,

b. Rakibin yenilik stratejisini ve sektoriin gelisimini anlama kapasitesi.

Stock ve arkadaglar da yeniligi $6yle tamimlamigtir; “Genel olarak, yenilik, bazi isleri

bagarmanin yeni bir yolu, ya da yeni bir fikrin uygulanmasi anlamina gelir. Bu nedenle,

“yenilik yeni bir fikir ortaya ¢iktiginda degil bu yeni fikir uygulamaya gegirildiginde meydana

gelir”."?

Toparlanacak olursa, en basit tammiyla yenilik, farkli yeni fikirler gelistirmek ve

bunlar uygulamaktir. Bu fikirler, daha énce ¢dziilmemis sorunlart ¢ézmek veya daha 6nce

kargilanmayan ihtiyaglara cevap vermek amaciyla gelistirilebilir. Ya da zaten var olan pek ¢ok

Urlin ve hizmeti daha giizel, daha kullamish, daha ¢ok insanin igine yarayacak hale getirmeyi

amaglayabilir. Bu fikirlerin hayata gecirilmesi ve ortaya iirlin, hizmet veya is yapis

8 Yama ve digerleri, a.g.m.,, s.1125.
® Yama ve digerleri, a.g.m., 5.1125.

19 Stock, G.N;, Greis, N.P,, Fischer,W.A., “. Firm size and dynamic technological innovation”, Technovation 22,

2002, 5.538.



yontemlerinin gikanlmasiyla ve ardindan bu iiriin ve hizmetlerin satilmaya veya is yapis

yontemlerinin uygulanmaya baslanmasiyla yenilik yapilmis olur.""

Yamag, “Nedir Bu Inovasyon” isimli makalesinde soyle der; “Yenilik” ve
“yenilikgilik™ sdzciikleri her anlama gelecek sekilde kullarulir olmugtur ve farkh baglamlarda

cok farkl anlamlara gelebilmektedir;

¢ Yenilik¢ilik-az ¢ok ileri teknoloji gerektiren- yeni iiriinler yaratma siirecine atifta
bulunuyor olabilir. Bu baglamda ¢ogu zaman icatla kanstinlir. Icadin ancak
piyasaya siiriilmesi halinde bir yenilik haline gelebilecegi stylenerek, bu ikisi
arasinda bir aynm yapmak miimkiin olabilir. Aym icat birden gok yenilige yol
agabilir. Ornegin buzdolab: yararl bir icattir. Gidalarin tazeligini koruyan bir alet
olarak gok basaril1 bir yenilik oldugunu kamtlamistir; ama Eskimolara buzdolabim:
yiyeceklerin donup kaskat: kesilmesini engelleyen bir arag olarak satan cin fikirli

satic1, aymi icattan bagka bir yenilik yaratmg oldu.

*  “Yenilik¢ilik” stzciigi bu tiirden yeni iiriinlerin yaratilmasinda kullanilan ydnterni
aciklamak igin de kullamlabilir. Yenilik¢ilik siirecini sistemlestirmeye cahsan
birgok model vardir. S6z konusu siire¢ iginde bu sézctik, zaman zaman
“yaraticiik”  sbzcligiyle neredeyse Dbirbirlerinin  yerini tutacak  sekilde
kullamlmaktadir.

* Yenilikcilik; Orgiitsel bir islevin adi, belirli bir bolimiin kendine 6zgi
sorumlulufunun adr olarak kurumsallastirilabilir. Bu tamm herhangi bir stratejiyi
kapsayacak sekilde genigleyerek, o noktada “degisim yonetiminden ayirt

edilemez hale gelebilir.

* Yenilik, bir politikacinin agzinda belli belirsiz bir sosyal yarar, toplumun biitiin

kesimlerinin erismeye ¢aligti1, kerameti kendinden menkul bir iyilik olabilir.

¢ Diger disiplinlere- 8rnegin antropolojiye, paleontolojiye- baktigimizda ise yenilik

yapma, insanlifimiz tammlayan bir karakter 6zelligi olarak goriiniir.

u http://www teknolojitasarim.info/content/view/50/49/
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Yenilik, firmamn ticari hayatinda basanya ulasabilmesi igin anahtar faktordiir ve ticari
faaliyetin gergeklestigi tiim alanlarda séz konusudur. Siki rekabet kosullari igerisinde var
olma ve kar etme miicadelesi veren Isletmeler, kendilerini zorlayan iiretim maliyetlerinin
getirdigi yliki ancak yenilik¢i ve yaratica fikirleri iiriin veya hizmet haline getirerek elde
edecekleri katma deger ile kaldirabilir. Yenilige yapilan yatinm, gelecege yapilms yatimmdr.
Kiiresellesme ile ortaya ¢ikan siki rekabet ortamina karg1 yapilmus bir sigortadir. Icatlar ve
patentler yenilik i¢in biiyiik firsatlar icerir, ancak girigimcinin asi! hedefi icat yapmak degil,

yenilik yapmak ve boylece pazar payim ve karlihgini artirip rekabet giiciinii yitkseltmektir.”"

Yenilik¢i bir firma, yenilik¢ilik kabiliyetine sahip, etkin, kalite odakli ve esnek bir
firma olarak tammlanmistir. Bir dizi giincel iiriin iiretmek i¢in gereken esneklik, firmalara
yeni firsatlar saglayan Pazar bilgisini gerektirir. Aym zamanda, diger firmalarla ve aragtirma

kurumlanyla isbirlikgi iliskiler de yeni iiriin geligtirmede firmay1 daha iist bir noktaya tagir."

Leskovar ve Majda caligmalarinda, Neely ve arkadaglarimin ¢alismalarina yer verir.
Neely ve arkadaglari gahigmalarinda, yenilik¢i firmalann giiclii bir kiilttire, agik bir misyon ve
amag¢ algisina, iyi digiiniilerek belirlenmis bir stratejiye ve toplam kalite ydnetimi ve miisteri
memnuniyeti odakli stirekli iyilestirmeye dayanan bir ig felsefesine sahip olduklarim
bulgulamiglardir. Yeniligin en iyi uygulamalanmn ozellikleri: defisime hevesli ve ileti
goruglii bir liderlik; stirekli olarak yeni, deBistirilmis @irlin ve hizmetler ortaya koymak; iyi
iletigim, takim galigmasi ve egitimi ile insanlardaki potansiyeli digsa vurmak; 6rgiitsel piramidi
gelistirmek ve miisteri odakli Bir kiiltiir yaratmaktir. Yaraticilik/yenilik biitiin organizasyon

tarafindan desteklendiginde tam anlamiyla gelistirilir."*

Dismukes’s gore, yenilii tammlayan herhangi bir teori, en azindan 8 yenilik

dzelligine deginmelidir: 1)teknoloji 2) tiriin, siire¢ ve hizmet kapsarm 3)zaman 4) sirket veya

12 Yamag, K., “Nedir Bu Inovasyon”, Universite ve Toplum, Cilt 1, Say1 3, Aralik 2001, 6-7,
" Leskovar, G., - Majda, $.B., “Differences in Organizations” Innovation Capability in Ttransition Economy:
Internal Aspect of the Organizations’ Strategic Orientation”, Technovation 27, 2007, 5.535.

' Leskovar, G., - Majda, S.B, a.g.m., s.537.



organizasyonun bilyiikligli 5) endiistri 6) tedarik ve deger zinciri 7)pazar ve miigsteriler

8)organizasyonun yapis: ve kiiltiirii. "’

Konuya firmasal, sektorel, bolgesel ve ulusal agidan bakildiginda yenilige yonelik
politika, program ve proje eksiklifi ortaya gikmaktadir. Firmalarn, yeniligi firma kiiltiiri
olarak benimseyerek, siirekli yenilik yapma yetenegini geligtirmek lizere gerekli altyap
caligmalarina iz vermeleri gerekmektedir, Egitim sisteminde, ogrencilere girisimei ve
yenilik¢i diigiince yapisinin kazandirlmasina ybnelik programlarin ve projelerin hazirlanarak
uygulanmasi, gelecege yapilmus en biiylik yatinm olacaktir. Ulusal, bolgesel ve sektorel
yenilik politikalanmin  belirlenmesi; isletmelerin yenilik yapmasim1  kolaylagtiracak
uygulamalarin hayata gecirilmesi ve ulusal yenilik sistemi igerisinde yer alan kurumlann,
igletmelerin yenilik caligmalarini destekleyecek sekilde hizmetlerini yeniden yapilandirmast

bltyiik nem arz etmektedir.'®

Drucker’a gore, yenilik, girisimciligin belli bir fonksiyonudur. Yenilik, girisimcinin
yeni kaynaklar yaratarak refah yaratmasi veya mevcut kaynaklann kullamim potansiyelini
artirarak refah yaratmasidir.!”

Mc Adams ve Armstrong, yenilikle ilgili gegmisten giinlimiize kadar gegen stirede
yapilmis birgok tammlamay: su sekilde siralamgtir:'®

e Schmookler (1966): "Bir isletme, kendisi igin yeni bir tirlin veya hizmet gelistirirse

ya da kendisi igin yeni bir ySntem veya girdi kullamirsa teknik bir degisiklik yapmis

olur. Belli bir teknik degisikligi ilk yapan isletme yeniligi yapandir ve yapti1 bu

eylem yeniliktir."

* Dismukes, John P., “Information Accelerated Radical [nnovation From Principles to an Operational
Methodology”, The Industrial Geographer, Volume 3, Issue 1, 5.26.

"“www.yenilesim.org
17 Drucker, P., “The Discipline of Innovation”, Harvard Business Review, 1998, November- December.

'* Mcadams,R., Armstrong,G., “A Symbiosis of Quality and Innovation in SMEs: A Multiple Case Study
Analysis”, Managerial Auditing Journal, MCB University Press, 2001.
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¢ Knight (1967): "Yenilik, bir organizasyon ve onun gevresi icin yeni olan bir

degisikligin gerceklestirilmesidir."

e Freeman (1982): "Endiistriyel yenilik, yeni bir {iriinlin pazarlanmas1 ya da yeni bir
siirecin veya ekipmanin ilk defa ticari kullanimi i¢in yiiriitilen tasarnim, tiretim,

yOnetim ve ticari faaliyetleri kapsar.”

® Drucker (1985): "Yenilik, girisimcilerin farkl: bir ig veya hizmet ortaya koymak i¢in
degisiklik yapmalann saglayan aragtir. Bir disiplin, 6frenme yetenegi, uygulama

yetenegi olarak gdsterilme 6zelligine sahiptir."

o Roberts (1987): "Yenilik = icat + kullamm. Icat, yeni fikirler yaratmak ve bunlan
isler hale getirmek igin ortaya konan tiim ¢abalan ifade eder. Kullanim siireci, ticari
gelistirme, uygulama ve transferi kapsar; belli hedeflere yénelik fikirlere ve icatlara
odaklanmayi, bu hedefleri degerlendirmeyi, aragtirma ve/veya gelistirme
sonuglarimin transferini ve teknolojiye dayali sonuglanin genis bir alanda kullanimim,

yayllmasim ve yaygmlagtirilmasim da igine alir.

e Porter (1990): "Sirketler, yenilik ile rekabet avantaji yakalar. Yenilige, hem yeni
teknolojileri hem de yeni ig yapig sekillerini kapsayacak sekilde genis bir agidan
yaklagirlar."

Ttim bu tanimlamalardan hareketle genel bir yenilik tanim vermek gerekirse; Bozkurt
ve Taggioglu’nun da belirttidi gibi; “yenilik, ya radikal fikirler sonucu daha 6nce denenmemis
ve geligtirilmemis Uriin/hizmet, yontem, yapi, fikir, siireg, teknoloji ve pazarin ortaya
¢ikarildipy biiyiik atilmlardan olusan ya da adim adim yapilan ve birbirini takip eden

stireglerden olusan bir dizi gelistirme ve iyilestirme faaliyetini iceren ¢alismalar biitiintidiir.”!®

Oyleyse sonug olarak sdyle denilebilir: Yenilikgilik, miisteri tatminine yonelik yeni
kaynaklar yaratmaktir. Ya da tinli guru Don Peppers’in dedigi gibi : “Yenilik, bir iste deger

yaratan her seydir.”

" Bozkurt, 0., Taggio8lu H., “Kobilerde inovasyon Calismalari ve Ornekleri Uzerine Bir Calisma”, Sakarya
Universitesi Sos. Bil. Enstitiisii, www.akademikbakis.org/sayil1/makale/oznurbozkurt.doc.
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1.2. YENILIK TURLERI

Biilbiil ve Giileg’e gore, yenilik, radikal ve agamali yenilik olarak ayrilabilmektedir.
Yenilik iki ana baglik altinda incelenebilir; agamali (artimsal), radikal yenilik.

Asamali yenilik, genel olarak var olan teknolojileri ve formlar1 kullanma ve bunlardan
bir yenilik {iretme anlamina gelmektedir. Bu tarzda yapilan yenilikler, var olan bir seyin
gelistirilmesi ya da yeniden yapilandirilarak bagka bir amaca hizmet eder hale getirilmesinden
bagka bir gey degildir. Bu anlamda, belirli siurlarda yapilan yenilikler olarak da
tanimlanabilirler. Ornegin, Intel’in Pentium IV bilgisayar ¢ipi, bir dnceki Pentium I’ gbre
ya da ondan esinlenerek agamal: olarak ger¢eklestirilmis bir yeniligi temnsil etmektedir. Cunku
her ikisi de temelde aym teknolojiye dayanmaktadir. Pentium IV, ¢ip performansim
yiikseltmek igin tasarlanmig ve gelistirilmistir. Aym sey birgok liiks otomobilde bulunan ve
yer belirleme olarak bilinen GPS teknolojisi igin de sOylenebilir; fakat var olan GPS
teknolojisinin yeni kullamm amaglar ve alanlan igin daha da geligtirilecegi gdz oniine

alindiginda, sozii edilen yeniliklerin heniiz evrimlerini tamamlamadig diisiiniilebilir.

Radikal yenilik, asamal1 yeniligin aksine, var olan teknoloji ya da yontemlerden farkls
bir yeniligi diinyaya sunmak anlamina gelmektedir. Devrim yaratan yenilik ve siirekli
olmayan yenilik, sik sik radikal yeniligin esanlamhist olarak kullailmaktadirlar. Son yillarda,
Harvard’da gérevli Clayton Christensen, var olan kurum ya da sanayilerin is modellerini
potansiyel agidan yikma giliciine sahip bulunan radikal yeniligi tanimlamak igin yikica
teknoloji deyimini kullanmaktadir. Hemen hemen biitiin bu durumlardaki yenilikler
radikaldir. Yikici teknolojiler var olan teknolojilerin yerini alir ve o teknolojilere bagimh olan
sirketlerin dilsligiinii hizlandinir. Birgok ornekte de goriildiigii tizere, yikier teknolojiler yeni
pazarlarin olugmasina olanak saglamaktadir. Bu pazarlar baglangigta kiigiiktiir, ancak bazen

bityliyebilmektedirler. °

2 Bulbal, H., Gliles, K. H., Gazi Universitesi 11BF Dergisi, Say1:1, 2000, Ankara.
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Dismukes’a gore, yakin zamanda radikal yenilige daha hzh ve etkili bir yaklasimm
gelecekteki endiistriyel ve toplumsal rekabetgilik igin gerekli oldugu konusunda bir fikir

2! Bell Laboratuvarlar’nda gelistirilen transistor teknolojisi, vakum

birligine ulasilmgtir,
lambas1 teknolojisine bagimli olan elektronik sanayindeki 6nemli oyunculan zora sokan
radikal bir yeniligi temsil etmektedir. Aym sey, kirkli yillardaki jet tahriki esasina dayanan ve
havacilikta kullanilan motorlar1 piyasadan silen pistonlu motorlar igin de séylenebilir.
Doksanli yillarda IBM’in gelistirdigi silikon germenyum (SiGe) ¢ip teknolojisi de radikal
yeniligi temsil ediyordu. SiGe cipler, geleneksel silikon ¢iplerinden dort kat daha giigliiydii ve
daha az bir enerjiyle calistyordu. Iste bu radikal yenilik, cep telefonlan, diziistii bilgisayarlar,
elde tasinabilen dijital cihazlar ve Gteki taginabilir cihazlarn yeni uygulamalarimn ideal hale

gelmesine olanak saglamstir.

Renssellaer Polytechnic Institute’tan bir grup aragtirmaci, radikal bir yeniligin tasimasi

gereken ozellikleri sdyle tanimlanugslardir 2
J Tamamen yeni performans 8zelliklerinin bulunmasi.
. Bilinen performanslardan bes ya da daha da fazla kat 6zellik igermesi.
. Maliyetleri %30 ya da daha fazla azaltmas:,

. Rekabetin temelini degigtirmek.

Yenilik konsepti radikal ve teknoloji tabanli iiriin yeniliginin ¢ok &tesine uzanmak
olarak goriilebilir. Yenilik, drgiitsel yapilardaki degisiklikler ve yeni pazarlardan faydalanmak
icin yapilan hareketler kadar iiriinler ve siireclerdeki artan degisiklikleri kapatmak icin de
alinabilir. Bu fikir, Lundvall’in yenilik tamminda s6yle yansitiliyor: (1) Yeni {iriinler (2) Yeni
teknikler (3) Yeni orgiit bigimleri ve (4) Yeni pazarlarla sonuglanan birakma, arastirma ve

kesfetme siirecidir. Uriin yeniligi sirketin 6rgiitsel yapisinda degisikliklerle sonuglanabilir.

* Dismukes, John P., a.g.m., 5.20.

2 Luecke, R., I3 Dinyasinda Yenilik ve Yaraticilik (Cev. T. Parlak), Ttrkiye is Banksi Kiltlir Yaymlar,
Harvard Business School Press, 2008, Istanbul, 5.3-5.

A Avermaete, Tessa, , Eleanor, J.M., Morgan J. and Crawford, N., “Determinants of Innovation in Small Food
Firms”, European Journat of Innovation Management, Volume é , Number 1, 2003 , s.9.
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Dismukes radikal yenilige sdyle bir bakig agist gelistirir: “Genellikle, radikal
yeniliklerin agik¢a tammlanmis uygulama sartnamesi ya da ilk tasarlandifinda pazar imkam
yoktur. Yani, teknolojinin tekrarlayan siireci ve pazar iltimast; iiriin sartnameleri ve fiyatlari,
imalatg1 ve miisteriler tarafindan tartigiimasinda ve son olarak pazarda kabul gérmeye yol

a¢masinda genel anlamda rol oynar.

Diigtik teknoloji yenilikleri yeni teknolojiler igermez, ve bunlara hitap eden sirketler
bu tiire ait genis bir yenilik proje tarihine ve baganl bir ge¢mis performansina sahiptir. Orta
teknoloji yenilikleri, diisiik teknoloji yeniliklerine benzerdir ama ¢ok iyi tammlanmis gibi
gorlinen bazi yeni teknolojinin katkilarini gerektirir. Hem disiik teknolojili hem orta
teknolojili yenilikler Asamali Yenilikler olarak adlandinlirlar. lleri teknoloji yenilikleri; yeni
ama bilinen teknolojilerin yeni bir friiniin, sirecin ya da servisin ilk ornekleriyle
biitiinlestirmesini gerektirir. Ustiin ileri teknoloji yenilikleri yeni, anahtar teknolojilerin;
kullamci igin fiyat etkinligi ve performansta Snemli bir atilimi temsil eden bir Griin, siireg, ya
da servis grubuna katilimim gerektirir. Hem ileri teknoloji hem de iistiin ileri teknoloji
yenilikleri Radikal Yenilik olarak adlandirilirlar.”**

Radikal ve Asamali yenilikler birkag tiir yenilik i¢erisinde gériilebilir. Yenilik, {iriinde,
siiregte, pazarlama stratejisinde ve organizasyon yapisinda olabilir. Sekil 2°de bu tiirler agik¢a

goriilebilir,

* Dismukes, John P., a.g.m., 5.26.
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YENILIK TORLERI

1

: ) l ‘,

URUN SUREC PAZARLAMA ORGANIZASYONEL

Sekil 2. Yenilik Tiirleri

Kaynak: Luecke, R. Is Diinyasinda Yenilik ve Yaraticilik, Tiirkiye i$ Bankasi Kiiltiir
Yaymnlari, HBRP, Istanbul.

Uriin Yeniligi: Yeni veya ozellikleri ya da kullamm amaglari agisindan Gnemli olgtide
geligtirilmig/iyilestirilmis bir mal veya hizmetin pazara sunulmasidrr. Bu, teknik dzelliklerde,
parcalarda ve malzemelerde, yerlesik yazilimda, kullamm kolayliginda veya diger islevsel
ozelliklerde 6nemli iyilestirmeleri/gelistirmeleri igerir.” Bir igletme tarafindan pazara sunulan,
elle tutulup gozle goriilen nesneler iiréin olarak adlandirilir. Bir isletmenin yeni, degisik bir
iriin geligtirmesi ve bunu pazara sunmasi iiriin yenilifi yapmas: anlamina gelir. Ancak
isletmelerin iirlin yeniligi yapmak icin sadece yeni bir {iriin firetmeleri gerekmez. Zaten var
olan triinlerini daha iyi, daha kaliteli, daha Ustiin 6zellikli hale getirmek i¢in degistirir ve

farklilagtirirlarsa da iiriin yeniligi yapmusg olurlar,

Yeni {riinler, pazar payim korumaya ve gelistirmeye yardim eder. Bu pazarlardaki
karlihg: arttinr. Uriin hayat seyirlerinin kisalmass, eskisine nazaran daha iistiin versiyonlarin
pazara sunulmasimn &nemini arttirmaktadir. Ayrica zamanla rekabet etmek, firmalar
lizerindeki yeni Urlin sunma baskisinin tek bask: olmadifint ve bu yeni firiinleri rakiplere

kiyasla daha kisa zamanda pazara sunma baskisiru firmalara hissettirmektedir.?

» Arkose, O., “Yaraticihfa ve Yenilige Yonlendirici Orgiit Yapisi”, Dokuz Eylitl Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yonetim ve Organizasyon Programi, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2004.
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Urper, “Girigimcilik” isimli kitabinda @riin yeniliginin bugiin en baganl sirketlerin
arkasindaki itici gii¢ oldugunu vurgular ve su sekilde devam eder: “Bu firmalar piyasamin
ihtiyaglarim karsilamak igin yeni iriin geligtirme siirecine bilyiik kaynaklar ayirmislardir.
Yeni Uriinler, rekabet stratejisinin ana 6gesidir. Uriin yeniliklerinin potansiyel faydalar inkar
edilemez. Yeni iiriin tiretimi genellikle basariya giden bir anahtar olarak kabul edilir ve
kiiresel rekabetin mihenk tagidir. Firmay: biiyiitmek, rekabeti siirdiirebilmek ve uzun siire
hayatta kalabilmek igin stirekli olarak yeni iiriinler ortaya ¢ikaritmalidir. Giiniimiiziin basarili
yenilikgi firmalari, yeni liriin gikarma konusunu sayisal hedeflere dokmekte ve performansim
bdyle degerlendirmektedir. Frito-Lay’in tepe ydneticisi Steve Reinemund’a gére Frito-Lay’in
bitylimesinin % 50 si yeni iiriinlerden kaynaklanmigtir. Reinemund’a gore, firma eski
urlinlerle biiylime saglayamazdi ve bu nedenle sirket yeni iiriinler gelistirmenin zorunluluguna
inand1. Bu nedenle cips pazarinda “’Texas Grill”’ isimli Uriin geligtirildi. Bu iiriintin yeniligi,
bir musir cipsi olmas: ve benzerlerinden gok daha az yag igermesiydi. Bu {irlinle biiyiik basari
kazanan Frito-Lay farkli aromalarda ve yag miktarlarina sahip yeni iirtinler firetmeye bagladi
ve ABD pazannin %50’sini ele gegirdi. 3M sirketi ise, satig gelirlerinin en az %15’ini bes
yildan 6nce pazara siiriilmils tirlinlerden elde etmektedir. Amerikan sirketi 3M, iiriin yeniligini
A, B ve C tipi yenilik olarak iige ayirmaktadir, A tipi yenilik en radikal olamidir. Bu yenilikte,
12 yeni ig alant ve sektor yaratilir (sektor yaratan yenilikler). Esas dzelligi, dile getirilmemis
ihtiyaclan karsilamaya yoneliktir. Yeni tiiketiciler veya pazarlar bulmak igin yapilir. B tipi
yenilik, tiiketicinin istedigi bilinen bir iriinle ilgili yeniliktir. Bu yenilik, rekabet tabanin
degistirir ve yeni uygulama alanlart bulur. C tipi yenilik ise, alam1 genisletmektedir ve dile
getirilen tiiketici ihtiyaglanyla ilgilidir. B ve C tipi yeniliklerde tiiketicinin istegi bellidir ve bu

istege nasil cevap verebiliriz sorusuna yanit aramr.”*®

Siire¢ Yeniligi: Yeni veya Snemli dlglide gelistirilmig/iyilestirilmig dretim ya da dagitim
yonteminin uygulanmasidir. Bu, tekniklerde, ekipmanda ve/veya yazilimda &nemli

degisiklikleri igerir.

Utper siire¢ yeniligini bu sekilde tanimlarken, “bir firmada eskiye kiyasta aym miktar

ve kalitede tiretim faktdrii kullamlarak, yine ayni kalitede ancak daha ¢ok mal ve hizmet

% Urper, Y., Girigimeilik, Anadolu Universitesi Yaymlari, Eskisehir, 2004, s.52.

16



liretiliyorsa siire¢ yeniliginden soz edilir”; der. Siire¢ yenilikleri isletmeler igin stratejik bir
role sahiptir. Bir {irlin veya hizmeti daha iyi ve daha etkin iretebilmek gii¢lii bir avantaj
kaynagidir. Omegin, Japonlar tiretim slireglerinin egsizligi sayesinde otomobil, motosiklet,
gemi yapuni, elektronik gibi pek ¢ok sektSrde hakim pozisyona gegmislerdir. Uretim
metotlarindaki ve ekipmanlanndaki, tiretim siirecini daha etkin hale getiren degisimlerin tiimii
birer siireg yeniligi 6rnegidir. Siireg yeniligi iiretim ve dagitim stireglerindeki degisimi kapsar.
Sitre¢ yeniligindeki bagan, bazen gerceklesen dev sigramalarla degil, yeniligin istikrarli
akigina baghidir. Orgiitiin bilgi sisteminin bilgisayar ortamina aktarilmas: gibi ara sira biiytik
adimlar atilabilir, ancak uzun donemli bagar siirekli degigimin uygulanmasina baghdir. Siireg
yenilikleri sadece enerji ve hammadde kullamminda verimliligi arttirma olarak
diisiiniilmemelidir. Isletmenin imajint olumsuz yénde etkileyen is kazalarmy en aza indirecek
yeni diizenlemelerin getirilmesi de siiregte bir yeniliktir. Uriin yeniliginde oldugu gibi siireg
yeniliginde de yeni siireg ve gelistirilmig stire¢ olabilir. $imdiye kadar var olmayan bir siireg
gikarilabilir. Buna yeni siireg denir. Bilinen veya var olan siiregte degisiklikler de yapilabilir.
Buna da geligtirilmig stire¢ denir. A, B ve C tipi yenilik, aym sekilde siireglere de
uygulanabilir. A tipi siire¢ yeniligi, tirinde oldugu gibi radikal bir yeniliktir. B ve C tipi siireg

yeniligi ise var olan siireglerin iyilestirilmesiyle ilgilidir.?’

Pazarlama Yeniligi: Urin tasanminda veya paketinde, iriin yerlestirmede, f{iriin
promosyonunda ya da fiyatlandirmasinda nemli degisiklikler igeren yeni bir pazarlama
yOnteminin uygulanmasidir. Arkdse, adi pegen kitabinda pazarlama yeniligini bu sekilde
tanimlar. Urper’e gore: “Uriin ve hizmetler pazara sunulmak amaciyla gelistirilir ve iiretilir.

Uriin ve hizmetlerin daha gok satilmasi daha fazla sayida miisteri ¢ekebiliyor olmasi gerekir.”

Daha fazla miisteri ¢ekebilmek igin, iiriin ve hizmetlerde farkh ve yeni tasarimlarin,
ambalajlann ve pazarlama yéntemlerinin geligtirilip kullanilmas: pazarlama yeniligi olarak
adlandirilir. Omega 3’lil yumurtalan gocuklarin ilgisini ¢ekecek ve onlan yumurta yemeye

dzendirecek gekilde degisik paketlerde pazara sunan firma pazarlama yeniligi yapmis olur.

2 Urper, Y., a.g k., 5.52.
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Paketlemede yapilan yenilikler, lriiniin performansimi pek ¢ok yolla gelistirebilir. ilk
olarak satin alinan veya belirli dsnemlerde kullamilan iiriin miktarlarim degistirerek, isletmeye
yeni pazarlar agabilir. Ikinci olarak, daha iyi paketleme, iiriiniin depolama kalitesini énemli
dlglide gelistirebilir. Tetrapak paketleri, meyve suyu ve diger igeceklerin satisinda bir devrim
yaratmigtir. Paketleme drliniin performansimi ve kabul edilebilirligini de gelistirebilir. Coca
Cola ve Pepsi yuvarlak, iistten ¢ekmeli aliiminyum kutu kullammna Snciiliik ettiler.
Paketleme yeniliginin birgok faydasi olmasina ragmen, bir takim sorunlara da yol agabilir.
Paketlemne yeniligi, diger yenilik tiirlerine gore daha ucuz bir yenilik ¢esididir. Cogunlukla
igletmeye, dzel bir patent almadik¢a uzun vadeli avantaj saglamayabilir, Rakipler tarafindan
kopya edilebilir. Bunun yaninda, baz1 paketleme yenilikleri pazar tarafindan kolayca kabul

edilemeyebilir. Paketleme yeniligi ok radikal ise miigterilere gok iyi anlatilmalidir.™?®

Izgoren de “Dikkat Viicudunuz Konusuyor” adli kitabinda, ambalajlamanin yeni
mamuller agisindan, iki bakimdan dnemli oldugu sylenebilecegini vurgular, izgbren’e gore,
bunlardan birincisi, yeniligin miimkiin oldugu kadar etkin sekilde miisterilere iletilmesi,
ikincisi ise, ¢ogu durumlarda igindeki mamulde higbir degisiklik olmadifi halde, sadece
ambalaj yolu ile yenilik imajimin yaratilmaya ¢aligilmasidir. Bilyilk magazalarda miisterinin
kendi kendine yaptif1 satin almalar, saticinin roliinii bir bakima ambalaja vermistir. Burada
bir bakima gozler ile satin alindifiina gore, satin alma karar biiyiik 6lgiide ambalajin ¢ekici
gorsel giiciine bagh olacaktir. Omegin renk, ambalajin duyulanmiza en fazla hitap eden,
tepkilerimizi etkileyen, hafizamiza kolaylikla yerlesebilen, iiriiniin satis yerinde en fazla
tamnmasim saflayan ¢ok onemli bir unsurdur. Aymca belirtmek gerekir ki, renkler is
yasaminda biiyik 6nem tagimaktadir. Oregin, Coca Cola kirmuizi rengi kullamyor. Bunun
nedeni, kirmiziun istah agmasidir, gida firmalanmn hemen hemen hepsinin logosu kirmzidir.
Pizza Hut, Burger King vb... Buna karsithk mavi yeme i¢giidiisiinii azaltan bir renktir, o
ylizden fast-food zincirleri i¢eride mavi higbir sey kullanmazlar. Miimkiin olsa mavi tisérthi
miigterileri digar1 atmak isterler. Dikkat edilirse, hemen hemen tiim diyet tiriinler mavi
yazilidir. Siit ve siit Uriinleri saglikli, fakat sigmanlatic: olmadiklarim anlatmak igin maviyi ve
yesili tercih ederler. Dolayisiyla, renklerin dnemine varmis bazi global markalar, yeni

firiinlerinin renklerini belirlerken profesyonel danisma hizmeti alma yoluna gitmektedir.”

= Arkose, O.,a.g k., s.114.
» Izgtren, A. S., Dikkat Vilcudunuz Konuguyor, Academyplus Yaymevi, Ankara, 2000, 5.138,
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Pazarlama yeniligine baska bir 6rnek olarak Internet {izerinden yemek siparisi alip bu
sipariglerin miisterilere ulagtinlmasi verilebilir. Bu hizmeti veren isletme, Tiirkiye’nin ¢esitli
illerinde yasayan kisilerin o ildeki restoranlardan getirtecekleri yemekleri Internet iizerinden
sipari etmelerine olanak saglayabilir. Bu sekilde, 6rnegin Erzurum’da oturan bir kisi, evine
yemek siparigi verecekse iletmenin web sitesi adresini girerek bunu yapabilir. Béylece kendi
sehrinde bulunan ve bu siteye kayit yaptirmig olan restoranlardan istedigi yemegi segip evine
getirilmesini saglayabilir. Yemeklerini bu sekilde satmakta olan restoranlar pazarlama yeniligi
yapmug olurlar ve boylece Internet’te yer almayan restoranlara gore rekabet avantaji
kazanirlar, Bu restoranlarin yer aldig1 Internet sitesini igleten firma da hizmet yeniligi yapmis
olur. Daha 6nce kimsenin sunmadifi bir hizmeti sunarak (Internet’ten yemek siparis etme

hizmeti) gelir elde eder ve isini biiyiitiir.

Orgiitsel Yenilik: Firmamn is uygulamalaninda, igyeri organizasyonunda veya dis
iligkilerinde yeni bir oOrgiitsel yontemin uygulanmasidir. Isletmeler sadece iirin ve
hizmetlerini geligtirip farklilagtirarak yenilik yapmazlar, Bir isletmenin rekabet avantaji
yakalaylp bunu Kkoruyabilmesi i¢in ¢aligma ve ig yams yontemlerini gelistirmesi,
farkhilagtirmas1 ve yenilemesi gerekir. Bu geligtirme, farklilastirma ve yenileme faaliyeti
orgiitsel yenilik olarak adlandinlr. Tessa ve arkadaglarina gore de drgiitsel yenilik pazarlama,

satig ve alig, idare, ydnetim ve personel politikasinda degisikliklerle ilgilenir.*

Bir firmanin Japonlar tarafindan 1990°’larda gelistirilen “siirekli iyilestirme™ (kaizen)
yontemini kullanmaya baslamasi bir orgiitsel yeniliktir. Bu yénteme gore, isciler de dahil
olmak fizere bir firmadaki tiim ¢alisanlar yaptiklan isle ilgili siirecleri iyilestirme konusunda
soz sahibidir ve siirekli olarak bu iyilestirme fikirlerine kafa yorarlar. Onerilen iyilestirme
fikirleri yoneticiler tarafindan degerlendirilir ve uygun bulunanlar uygulamaya konulur. Bu
yontem sayesinde bagta Japon firmalan olmak iizere, diinya genelinde sektoriinde lider pek
¢ok firma en diisiik maliyet ve en yiiksek kaliteyle iiretim yapip rakiplerinin éniine gegmeyi
bagarmistir. Bunun bir sonucu olarak da siirekli biiyiiylip istihdam yaratarak iilke

ekonomilerine ve toplumlarina biiyiik faydalar saglamaktadlrlar.3]

0 Avermaete, Tessa, , Eleanor, J.M.,, Morgan JI. and Crawford, N., a.g.m., European Journal of Innovation

Management, Volume 6 , Number 1, 2003, 5.10.
! hitp://www.kukart.net
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1.3.

YENILIK SURECI

Yenilik bir siirectir ve bu siire¢ yenilikgi fikirlerin ugras gerektiren bircok aktivite

tamamlanarak pazara {iriin olarak sunulmasina kadar siirer. Yenilik stireci bes kisma ayrilarak

incelenebilir:

Fikir: Tim siireci baglatabilmek icin en énemli girdi yenilikgi fikirlerdir. Yenilikgi
fikirler yenilik siirecinin olmazsa olmazidir. Yenilikgi fikirler her taraftan gelebilir;
yOnetim, Uretim departmani, pazarlama/satis departman, dier ¢alisanlar, miisteriler,
rakipler, danigmanlar. Unutulmamalidir ki; her kafadan onlarca yenilik fikri ¢ikabilir.
Onemli olan bunlarin arasindan dogru olamm se¢mektir.

Konsept: Bu agama siirecin en dnemli pargasidir. Siirecin sonuglanmasi agisindan,
konsept agamasinda yapilacak g¢aligmalar hayati 6nem ihtiva eder. Yenilik fikirleri
cesitli siizgeclerden gegirilir ve bir tane kalana kadar elenir. Teknik ve mali fizibilite
caligmalar yapilir. Ayrica secilen fikir firma yetenek ve imkénlarna gore
projelendirilir.

Prototip: Bir {iriiniin prototipi ne kadar kolay yapiliyorsa, {iretim asamas1 da o kadar
kolay gerceklesir. Kagit lizerinde projelendirilen fikirler, bu asamada fiziksel hale
getirilerek canlandinlir. Uriiniin iyi ve kétli yanlar1 ancak prototip hazirlanirken ve test
edilirken &grenilebilir. Uretim planlari da bu asamada detaylandinlir.

Uretim: Unutulmamalidir ki prototip ve iiretim ayr konulardir. Bir tirlintin prototipini
yapmak onun teknik ve ekonomik olarak iiretilebilecegi anlamina gelmez. Birgok
yenilik fikri (bagarili prototipler liretilmesine ragmen) seri tiretime teknik olarak uygun
olmamasi veya liretim maliyetinin fazla olmasi nedeniyle pazara ¢ikamadan kaybolur.

Pazara Sunma: Uriiniin pazara sunulmasi igin de strateji gelistirilmesi ve plan

yapilmasi gerekir. Siirecin bagarih olup olmadig1 ancak bu asamada goriliir.*

Sekil 3’de, daha sonra aynntih sekilde anlatitacag gibi, yenilik siirecinin safhalar

gosterilmektedir. Her bir satha birbirine bagli olup, tiimiiniin saglikli sekilde ilerlemesiyle

yenilik yapilabilmektedir.

2 www.yenilesim.org
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Firsatlarin
Yakalanmas!

Stratejik
Segimin
Yapilmasi

Ticarilestir-
me

Gerekli
Bilginin

Edinilmesi

Coziimiin
Gelistirilmesi

Sekil 3. Yenilik Déngiisii

Kaynak: www.yenilesim.org

Yenilik, strekliligi olan ve her asamasinda geri beslemelerin oldugu bir siiregtir,

Yenilik dongiisii olarak adlandirilan bu siireg, asagidaki adimlardan olusur:

Firsatlarin yakalanmasi: Bir isletmenin potansiyel yenilik fikirleri i¢in stirekli olarak
firsatlan: belirlemesi ve degerlendirmesi gerekir. Bu firsatlar, igletmedeki ¢alisanlarin yenilik
fikirlerinden, misterilerin degigen gereksinimlerinden, rakiplerin g¢ahigmalanndan, yeni
gelistirilen teknolojilerden veya tedarikgilerden kaynaklamyor olabilir. Ya da yurt iginde veya
disinda herhangi bir kurulug veya kisi tarafindan yapilan bir arastirma-gelistirme (Ar-Ge)
¢alismasimn sonuglar veya yeni bir diizenlemeye, kanuna ya da standarda uyma zorunlulugu
yenilik firsatlarim dogurabilir. Rekabet giiciinii kaybetmek istemeyen bir isletmenin bu tiir

sinyalleri zaman kaybetmeden yakalayabiliyor olmas1 gerekir.

Stratejik se¢imin yapilmasi: Yenilik faaliyetine baglamak amaciyla kaynak
ayirmadan dnce yakalanan firsatlar arasindan stratejik agidan en dnemli olaminin secilmesi
gerekir. Bu segimde gdz Oniinde bulundurulacak etkenlerin basinda miisterilerin
gereksinimleri ve istekleri gelir. Yenilik igin ayrilmus genis kaynaklar olan biiyiik sirketler
bile tim firsatlar degerlendiremezler. Asil bagari, en biiyik rekabet avantajim sunan firsati

secip yenilige doniigtiirebilmektir.
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Gerekli bilginin edinilmesi: Isletmeye rekabet giicli kazandirmada en yitksek
potansiyele sahip yenilik fikrini hayata gegirmeye baglamadan &nce ihtiyag duyulan
kaynaklarin aynlmas: gerekir. Bu amagla, oncelikle {iriin, hizmet veya siirecin
geligtirilebilmesi i¢in gerekli bilgiler bir araya getirilmelidir. Yazili olan bilginin yaninda
yazili olmayan bilgiye erismek de bilyiik 6nem tagir. Yenilik faaliyetinin yiriitillecegi konuda
yetkin, yerli veya yabanci bir uzmam ige almak veya damgman olarak caligtirmak, yurt
icindeki veya digindaki {iniversite veya Ar-Ge kurumlarindan hizmet almak, yazili olmayan
bilgiye ulasmanin yollan arasindadir. Hangi yol segilirse segilsin, edinilen bilgilerin isletme
tarafindan Ozlimsenmesi ve miumkiin oldugunca yazih hile getirilmesi isletmenin

yetkinliginin ve rekabet avantajimn siirdiiriilmesi agisindan 6nemlidir.

Kirmer ve digerlerinin makalesinde de Ar-Ge’ye verilen 6nemin vurgulamsi
gorilebilir. Kimer’e gore; “Yenilik siirecinin klasik anlayisinda, Ar-Ge éncii bir rol iistlenir.
Ar-Ge harcamalarimin; 6rneklerin tiretimini, geligimini ve yeni iiriinlerin pazara tamtimim
saglamas: beklenmekteydi. Bu dogrusal Ar-Ge temelli yenilik Srnegine bir ¢ok agidan itiraz
edilmigtir. Ik olarak yenilik; genellikle siiregle bﬁtiinlésmis;., dogrusal olmayan, daha
karmasik, igbirligi gerektiren, ve ok boyutlu bir siiregtir. Ikincisi; teknolojik ve Ar-Ge bazh
yeniliklere ek olarak, yeniliklerin tekneolojik olmayan tiirleri de bir firmamn ekonomik
basarisim saglayabilecek  parlak yollar olarak goriilmektedirler. Yenilik ayrica, bilgi
dagitimimin karmagik mekanizmasiyla da baglantilidir ve gesitli yenilik modelleri aracihigiyla

ortaya ¢ikabilir.

Yenilik, genellikle sadece Ar-Ge aktivitelerine ve yeni iiriinlerin yenilik faaliyetlerine
esdeger olarak goriilmektedir. Schumpeter anlayisinda, yenilik ekonomik olarak basari, artan
rekabet edilebilirlik ve geligsim sonucuna ulagmak igin bir yoldur. Boylece, is basarisint
artirma amacina pek ¢ok farkli yoldan ulagilabilir. Firmalar pek ¢ok degisik yenilik yollan
deneyebilirler. Yeni iriinler gelistirmenin diginda, Uretici firmalar iirline bagh servisler
geligtirebilir, yenilik¢i iiretim teknolojileri baglatabilir, ya da yenilik¢i 6rgiitsel konseptler
uygulayabilirler. Bu yenilik tiirlerinin her biri rekabet avantajimin bir kaynag1 da olabilir.
Yenilik aktivitelerinin iki ana tiirli, {iriin ve siire¢ yenilikleri seklinde ayirt edilebilir. Uretici

firmalara baktifimizda, iiriin yeniliklerinin maddi(fiziksel)ya da manevi(soyut) iiriinlerden
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olugabildigini; slire¢ yeniliklerinin teknolojik ve fiziksel bir yandan da soyut yenilikleri temsil

eden Srgiitsel agilan igermekte oldugunu gérmekteyiz.*

Chen ve digerleri ¢ahgmalarinda bilginin 6nemini §dyle vurgular; “Bilginin elde
edilmesi, 6ziimsenmesi, donistiiriilmesi ve faydalanilmasi 6rgiitsel yenilik i¢in Snemlidir.
Emici kapasite sirketin yenilik performansim yikseltmek igin yeni bilgiyi elde etme,
Ozlimseme ve yeni bilgiden kazangh bir sekilde faydalanma kabiliyetinin en 6nemli
belirleyicileri olarak gériinmektedir. §irketlerin, Srgiitsel yeniliklere yon verebilecek bilgiyi
elde etme, Szlimseme, doniistirme ve faydalanma igin emici kapasitelerini artirmalan
gerekmektedir.”**

Cozilmiin gelistirilmesi ve ticarilestirme: Yenilik igin gerekli bilgi ve bilgi
kaynaklan bir araya getirilip yenilik projesi tammlandiktan sonra sira uygulamaya gelir. Bu
agamada {iriin, hizmet veya siire¢ son hélini alana kadar ¢aligmalar siirdiiriiliir. Pazardan
stirekli olarak alinan bilgilerle desteklenen gelistirme c¢alismalan, iriiniin, hizmetin

pazarlanmasi veya siirecin ticari kullanim ile devam eder.

Oprenme: Bu asama, diger tim asamalardaki basar1 ve basansizliklarin
degerlendirilmesine, gerekli bilgilerin tiretilmesine ve bunlarn yenilik siirecini daha iyi
yonetmede kullanilmasina olanak saglar. “Ogrenme™nin etkisi diger tiim agamalara
yansidigindan yeniligin stirekliligi, dolayisiyla igletmenin rekabet giiciiniin siirekliligi

agistndan biiyilk Snem tagir.®

Chen ve arkadaglanimin aragtirmasina gore; basarili yenilik pek ¢ok cevresel ve
igeriksel faktorden etkilenir. Mesela, yenilik performansmm gelistirmek igin, sirketler,

teknolojik degisiklikler ve yiikselen kiiresel rekabetin altinda yenilik kabiliyetlerini

% Kimner,E. Kinkel, S.,Jacger, A.,” Innovation Paths and the Innovation Performance of Low-technology
Firms—An Empirical Analysis of German Industry”, Research Policy,38, 2009, 5.447-448,
3 Chen, Y., M.J,, Lin, Chang, C.H., “The Positive Effects of Relationship Learning and Absorptive Capacity on

[nnovation Performance and Competitive Advantage in Industrial Markets”, Industrial Marketing Management
38,2009, 5.154
% http://www.teknolojitasarim.com/haber_detay.asp?haberlD=263
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geligtirmek adina Ggrenme aktiviteleriyle meggul olmak icin motive olmuglardir. Sirketler

iligkili 6grenme yoluyla bilgi depolarim geligtirmek igin birbirlerinden dgrenebilirler,

Dig iligkili 6@renmenin yaninda, girketlerin igsel kabiliyete de sahip olmalan
gerckmektedir- yenilik performanslanm gelistirmek i¢in emici kapasite. Emici kapasite,
yeniliklerini etkileyen igsel olan kadar digsal bilgiyi verimli olarak elde etmek ve
faydalanmak igin sirketlere olanak vermek kabiliyeti olarak tammlamyor. Sirketlerin emicilik

kapasiteleri yenilik eylemlerinin verimliligini etkileyebilir. 3¢

Yine Chen ve arkadaglar $grenmenin etkisinden sdyle bahsetmislerdir; yeniliklerini
geligtirmek igin sirketler, ortaklanindan, miisterilerinden ve tedarik¢ilerinden iligkili &frenme
yoluyla oOgrenebilirler. Daha onceki galigmalar Srgiitsel dgrenmeyle yenilik performansi
arasinda pozitif bir iligki oldugunu gézlemlemislerdir. Rekabet avantajimn iliskisel goriigii
iligkili 6grenmeyi rekabet edebilirlik ve iliskilerde kar yaratmak igin dnemli bir yaklasim
olarak tanimlamaktadir. Emici kapasite girketlerin dinamik bir 6rgiitsel kapasite iiretmek icin
elde ettigi, 6zlimsedigi, dontstiirdligi ve faydalandig bilgiler olan &rgiitsel rutinler takimi
olarak tarif edilir.”’

Bunlarin yaninda yenilik siire¢ modellerinden de bahsetmek gerekir. Onceleri dogrusal
olarak tammlanan yenilik stireci (Yeni Uriin Geligtirme Siireci) giiniimiizde 6zellikle miigteri
odaklilik, yeni kalite anlayisi, rekabet nedenleriyle daha karmagik ve etkilegimli bir siire¢
haline gelmistir. Ornegin giiniimiizde giderek yaygmlasan, eszamanlh miihendislik
(concurrent/simultaneous engineering) uygulamalari, siireci birbirini izleyen kompartimanlar
olmak yerine disiplinlerarasi ekiplerin yliriittiikleri ¢aligmalar durumuna getirmistir. Hemen

her asamada pazardan ve miigteriden edinilen geri bildirimler siireci etkilemektedir.

Yenilik etkilesimli bir sitire¢ oldugundan, yenilik siirecinin incelenmesinde artik;
temel bilimden gelen yeni bilginin baglattigi, “temel bilim > teknolojik gelistirme > imalit

> pazarlama > satig” dizilisindeki “teknoloji itimli” dogrusal model veya, pazar talebinin

* Chen, Y., M.J,, Lin, Chang, C.H., a.g.m., 5.152.
* Chen, Y., M.J., Lin, Chang, C.H., a.g.m., 5.153.
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baglattifi, “pazar talebi > teknolojik gelistirme > imaldt > sahs” dizilisindeki “talep
¢ekimli” dogrusal model, yerini etkilegimli (sistemik) modellere birakmis bulunmaktadir.*®

Bilindigi gibi yenilik, tanim1 geregi sadece fikir degildir. Fikrin gergege doniismesidir.
Yani yenilik yapmak bir istir. Her iste oldugu gibi yenilikte de siiregler bulunur., O halde,
yenilik bir dizi siire¢ sonucunda gergeklesir. Diger siiregler gibi onun da yonetilmesi gerekir.
Yenilik siireci yaratic1 bir fikirle baglar. Bu fikir, yenilik kaynaklarindan dogar. Giiniimiizde
yenilik ne temel bilimlerin tirettigi bilginin itmesiyle (teknoloji itimli) ne de pazardaki talebin

¢ekmesi gibi (talep cekimli} dogrusal modeller ile degil etkilesimli modellerle baslamaktadir.

Etkilesimli yenilik siirecinde dig kuruluglarla iki tiir etkilesim mevcuttur. Ilki
tedarikgiler, miigteriler ve diger igbirligi yapilan kuruluglardir. Digeri ise bilim ve teknoloji ile
yapilan igbirligidir. Hi¢ siiphesiz yenilik siireci etkilegimli modelde oldugu gibi birden fazla
degiskenin etkisinde kalarak baglar ve planh bir projeye doniiserek devam eder. Sekil 4'de
goriildiigi gibi birinci agamada birbirinden farkl ve gergeklesme olasihiklan birbirleriyle aym
olmayan ¢ok sayida fikir (is fikri) oldugu igin genistir. Bu geniglik uygulama asamasina kadar
daralir, Ciinkii yenilik i¢in diigliniilen fikirler elenir, en uygun olan segilir. Bu elemenin
oneml: bir kismi ikinei agamada yani yapilabilir de (fizibilite) olur. S6z konusu asamalardan
gegen fikir sonunda iriin ya da hizmete doniigiir. Firma bakimindan son karar yapilabilirlik
agamasinda verilir. Daha sonra verilen karar iigiincii asamada is planina dékiiliir. Is planlan

firmalarm kararlannin gergeklesmesinde yol haritasi niteligi tagir.”

Ayrica 1§ planlar; yBnetimin karar ve beklentilerine odaklanmasini saglar; strateji
gelistirme ve izlenmesi konusunda gergeve olusturur; taraflar igin bilgi ve iletisim dokiimani
olusturur; ve performans karsilagtirmasinda kullanilir. Sekil 4’de 3M’in kullandig yenilik

hunisi goriilmektedir. Firsatin, arza doniigiimii agsamalar halinde gosterilmektedir.

* Clark, J., Guy, K. (1998), "Innovation and competitiveness”, Technology Analysis & Strategic Management,
Vol. 10, No.3.

* http://sistem.ie.metu.edu.tr/know_infol.htm
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Sekil 4. Yenilik Hunisi

Kaynak: http://sistem.ie.metu.edu.tr/know_infol.htm

Yenilik stireclerinde dig kuruluglar ile iki tir etkilesim goriilmektedir. Birincisi,
miigteriler, tedarikgiler ve igbirligi yapilan kuruluglar arasindaki iligki olup, arz-talep kosullari,
bu iligkiler sayesinde {iriin ve siire¢ gelistirme, {iretim ve pazarlama asamalann etkilerler.
Ikinci tiir etkilesme ise, firmanin teknolojik iiretim yeteneklerinin yetersiz kalmasi
durumunda, digindaki bilim ve teknoloji sisteminden yararlanmasim saglar. Normal olarak
dnce mevcut bilgi kaynaklarina bagvuran firma, bunlar yetmedigi takdirde aragtrmaya

. . 40
yOnelecektir.

Dordiincti agamada fikrin {irtin ve hizmete doniigmesi, pazarlama, yonetim
organizasyon ve finansal agidan cesitli testler yapildiktan sonra {irin ya da hizmetin arz igin
hazir olup olmadigma karar verilir. Besinci asamada arz yapilir. Bu asamada yenilik
ticarilegir. Ticarilesmeden saglanan gelir firmalarin yenilik motivasyonunu arttirir. Yenilikgi

firmalar i¢in yenilik bitmeyen bir siirectir. Sonuglanan yeniliklerden, geri besleme

“ http:// sistem.ie.metu.edu.tr/know_infol.htm
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sireglerindeki performans degerlendirmesi agisindan standartlar olustururlar. Boylece

firmamn yenilik hunisi akmaya devam eder.

Yenilik; karalama yoluyla yenilikle baglar, tasarimla devam eder ve yonlendirmeyle
sona erer. Onemli olan her asamada huni etkisiyle azalarak ¢ok az sayida yenilik ticari hale
gelebilmektedir. Bazi agamalarda takilan fikirler diger yaratici fikirler igin kaynak
olmaktadir.*'

2. YARATICILIK

Yaraticilik, genelde yeni bir seyler ortaya koyabilmek kapasitesi ve yetenegi olarak
diigtiniiliir. Bu kismen dogru olmakla birlikte esas olarak yanlis bir yaklagimdir. Her yenilik
yaratici kigiliklerin eseri olmadifi gibi, gergekten yaratict kisiler de her zaman bir seyler
yaratma olanafi bulamamaktadir. Yaraticthgin dogru bir tammi "Toplumla aymi olguya
bakan fakat toplumdan farkh olarak algilayan ve farkh reaksiyon veren kisilerin sahip

oldugu bzellikler" olarak verilmelidir.*

Yildirim’a gore; her becerimizde oldugu gibi yaraticthfimz da kullanabildigimiz
6lglide anlamalidir. Bu yiizden bu becerimizi hangi amaglarla, nerede ve ne zaman
kullanabilecegimiz iizerinde kisaca durulmasi gerekir. Teorik olarak yaratictlik, herkes igin ve
yasamin her alaninda gereklidir. Nitekim tarihteki bilyiik icat ve buluslarin bazilan bagka bir
faaliyeti yerine getirirken, kurulan baglantilar veya hi¢ umulmadik bir uyarnin yaptg
¢agrisim sonucunda ortaya ¢ikmmgtir. Elma agaciun altinda otururken (Newton) veya
hamamda yikanirken (Argimed) bile ortaya gikabilen bir becerinin “kullamm alanlarimi™
tartigmak aslinda gereksizdir. Ancak bazi durumlar dogalan geregi yaraticilik icin ¢ok daha
elveriglidir. Ornegtin bir {iniversitenin aragtirma laboratuari veya bir sirketin iriin gelistirme

departmant  zaten yaraticth@in  kullanilmasi  amaciyla kurulmustur.  Dolayisiyla

“ http://sistem.ie.metu.edu.tr/know_infol.htm
* http://www.eylem.com/yarat/eylemyar htm
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yaraticthimzin kullammyla ilgili olarak kesin simrlar ¢izemesek bile bazi genellemeler

yapabiliriz.*?

Yillar iginde yaraticilikla ilgili pek ¢ok arastirma yapildi. Luecke de bu arastirmalar
dogrultusunda, yaraticilik kabiliyetinin verimli bir sekilde kullanilmasim simrlayan birgok

yanlig algilama bulundugunu vurgulamaktadir: *

1. Ne kadar zekiyseniz o kadar yaraticisimz demektir. Gergek: Zekénin
yaraticihikla ilgisi sadece bir noktadir. Yaratict olmak igin, iginizi yapacak kadar
zekdya sahip olmanmiz gerekir. Yani, zekd testinden ortalama deger olan 120 puam
almamiz yeterlidir; dolayisiyla, zekd ile yaraticilik arasinda bir iliski yoktur. Daha
sonra da grecegimiz lizere, bir kisinin yaratici olup olmadiim belirlemeye yarayacak
gegerli bir profil bulunmamaktadir. Boyle olunca da herhangt bir kisinin yaratica
giiclerine karar verecek bir testten soz etmek de miimkiin olamamaktadir. Bu yiizden,
yaratici diigiinme konusunda birini test edeceginiz zaman zeka testlerini, puanlamalan

ve benzeri Slgtimleri kullanirken dikkatli olmalisimz.

2, Gencseniz yashlardan daha yaraticisimzdir, Gergek: Yaratici potansiyel
belirlemek bakimindan yas faktdrii agik bir kistas olamaz. Aragtirmalar gésteriyor ki,
herhangi bir i alaninda uzmanlagmak igin yedi ila on yila ihtiyag vardir. Acemi bir
caliganda goriinmez olan yetenekleri kesfetmeniz igin soziinii ettifimiz derin
uzmanliga gereksiniminiz olacaktir. Iste bu nedenle, is diinyasimn ihtiyac: olan
yaraticiligs herhangi bir yastaki erigkinde bulmak pekild miimkiin hale gelmektedir.
Fakat uzmanlk dedigimiz sey de yaraticilifi engelleyebilir. Uzmanlar, bazen yerlesik
kaliplanin diginda bir geyler gbrmede ve diisinmede zorlanmaktadirlar. Ar-Ge
boltimiiniize ya da iiriin gelistirme ekiplerine eleman alacagimz zaman, emektarlarla
yeni gelenler arasinda bir denge kurmaya 6zen gosterin. Emektarlarin derin bir
uzmanhf vardir; yeni gelenlerin beyinleri ise, geleneksel fikirlerle heniiz

kirlenmemistir.

3 Yildinm, R., Yaraticilik ve Yenilik, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2003, 5.120.
* Luecke, R., a.g.k., 5.97-99.
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2.1.

3. Yaraticthk Dbirkag gosterigli, géze c¢arpan ve risk alan Kisilerin
tekelindedir. Gercek: Hesaplanmis riskleri almaya isteklilik ve geleneksel olmayan
tarzlarda diiglinmek, yaraticiikta 8nemli rol oynamaktadir. Fakat bu durum, yaratici
olmak i¢in “bungee jumping” yapmaniz gerektigi anlamina gelmez. Herkesten farkli
olmamz da gerekmez. Ayrica, yaraticiligin yiiksek risk almay1 sevenlere 8zgil oldugu

anlamin da tagimaz,

4, Yartiahik tek kisilik bir eylemdir. Gergek: Diinyadaki en énemli buluslann
biyiik bir ylizdesinde, ortaya ¢ikan iiriinlerin yetenekli gruplarin yaptig isbirlikleri
sonucunda oldufu gorilmektedir. Akill: bir yonetici bu veriyi goz Oniine alarak,
yeteneklerini birbirinden esirgemeyecek insanlart bir araya getirmenin yollarim
arayacaktir. Forumlar, 6gle yemekleri, atdlye ¢aligmalan ve beyin firtinasi ekipleri

bunun igin uygun ortamlardr.

S. Yaratiealhfs yonetemezsiniz. Gergek: Bu fikri dogru olarak kabul edelim;
pesinen kimin yaraticilik eylemi iginde olabilecegini, s6z konusu eylemin ne olacagini
ve ne zaman ya da nasil ortaya ¢ikacagim asla bilemezsiniz. Bununla birlikte, herhangi
bir yonetici olasi yaraticiliklarin ortaya ¢ikmasini kolaylagtiracak sartlan olusturabilir,

Ydénetim yaraticilik konusunda da fark yaratabilir.

YARATICILIGI KULLANMAK VE YENILIK

Yildirim, yaraticithf yeni kavramlar veya iligkiler iiretebilmek igin kullandigioizi

vurgular. Yildirim’a gore; bu bir soruna yeni bir ¢éziim, yeni bir iriin veya yeni bir davrams

bigimi olarak ortaya g¢ikabilir. “Peki, bunu neden yapalim?” diye sordugumuzda,

verebilecefimiz yamtlar mevcuttan hognut olmamak”, “mevecudu yetersiz bulmak”,

“mevcuttan daha iyisini yapabiliyor olmalar1”, “mevcuttan sikilip kamksamamiz” gibi yamitlar

veririz. Ozetlersek, “yaraticthgimizi herhangi bir konuda meveut durumumuzu geligtirme” ve

dolayistyla “herhangi bir diizeyde yenilik getirmek” amaciyla kullamlabilir.

Yenilik kavrami “degisim” ve “gelisme”yle de ilgilidir. Degisim yeni bir seylerin

ortaya c¢iktifim, gelisme ise bu yeniliklerin olumlu oldugunu ima eder. Nitekim giinliik
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yasamimizin siirekli ve giderek artan bir izla degistigi goriiliiyor. Biitlin degisimler gelisme
olarak kabul edilmese bile, insanhifin daha dnceki dénemlere kiyasla daha hizli gelistigi
biliniyor. Ote yandan, tarihte okudugumuz koklii buluglar kadar ¢arpici “yenilikler” gormiiyor
veya onlar iizerinde konusmuyoruz, “Dahi”, “biiyiik bilim adam1™ veya “bilyiik sanatg1” gibi
sifatlar hep daha dnceki dénemlerde yagamig kisilere yakistirtyoruz. Bunu iki temel nedene
baglayabiliriz. Birincisi, kokli yenilikler ilk ortaya ¢iktiklan anda degil, yarattiklar degisimin
sonuglan alindikga, yani ¢ok daha sonra anlagilir. Yani, bizim iginde oldugumuz igin etkisini
hissedemedigimiz biylik yeniliklerin degeri daha ileride daha iyi anlasilabilir. ikincisi,
gliniimiizde geligmeyi az sayida kokli yenilik degil, ¢ok sayida ama kiigiik yenilikler
yaratmaktadir. Ciinkii bilginin iretimi ve yayilmasi hizlandik¢a yenilikler daha ¢ok kisi
tarafindan, daha ¢abuk ve daha kolay yapilabilmekte, herhangi bir sorunun ¢6ziimil, ihtiyacin
kargilanmas1 veya durumun degismesi igin gok koklii bir yenilik beklenmemektedir. Bu iki
nedenden hangisinin daha baskin oldugu tartigilabilir. Ancak bizim agimizdan &nemli olan
ikincisidir. Clinkii gerek birey, gerek kurum, gerekse toplum olarak bunu becerebilenlerle

rekabet halindeyiz.*’

2.2. YARATMANIN BES ADIMI

Yaratmaya baglayabilmek i¢in “yaratict yonelime” gegmemiz gerekir. Bu yonelimde
kosullarin esiri olamayiz; tersine bu kosullar1 yaratici siirecin kuvvetlerinden biri olarak
kullanmz. Yaratict yonelime egemen olan sey yaratma arzusudur. Bu “yaraticilifa
dzglirlestirme”, “risk alma” veya “baglilik imal etme” meselesi degildir; yaraticilik, risk alma
veya baghlik eksikligine verilen yanitlardir sadece; tepkilerden ibarettir. Yaratma ise bir geyi

var etmis olmak igin var etmektir.
Trevor’a gére; yaratmanin bes adimim sdyle siralamak miimkiindiir; 6

1.  Tasavvur edin. Ne yaratmak istediginize dair bir fikriniz olsun. Bu genel bir
fikir olabilecegi gibi, dzgil de olabilir. Yaratmaya baglamadan once neyi var etmek

istediginizi biliyor olmahsiniz.

45 Yildinm, R, a.g.e., s.121-122.
*® Trevor B., Yaraticilik (Creativity), (GCev. O. Yildinm), Hayat Yayinlar, Ist., 1999, 5.61-62.
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2.  Su anda neyin var oldugunu bilin. Bu bekiemediginiz kadar zor olabilir.
Gergeklige ¢esitli dnyargilarla-varsayimlarla, degerlerle, inanglarla- bakanz; bunlar fiilen var
olan hakikati carpitirlar. Oysa arzuladifimz seye karsilikk o anda neyin var oldugunu

bilmiyorsamiz, onu yaratma eylemine girismeniz miimkiin degildir.

3. Eyleme gecin. Ne yapacaksimz? “Bir sey yapm."’ “Sinama-yamlmay-
deneyin.” Yaratacaginiz seyi var olma noktasina yaklagtirmak i¢in ne gerekiyorsa onu yapin.
Girisecegimiz seylerden bazilan sizi arzulanan sonuca yaklastirirken, ¢ogu bunu
yapmayacaktir. “Yaratma sanati, ¢ogu zaman, o ana kadar yaptiklarimzda bir ayarlama veya
diizeltme yapma yetenefinize baghdir.” Yeni bir sey yaratmak s6z konusu oldugunda,
“dogruyu ilk denemede bulma” felsefesinin size hicbir yarari olmaz. Yaratmak, yol aldikga

6grenmek demektir.

4. Yaratia siirecin ritimlerini dgrenin. Bunlar filizlendirme, 6ziimseme,
tamamlama’dir. Filizlendirme yeninin verdigi heyecanla baslar; &ziimseme fikir ve
eylemlerinizle yasayip, bunlarin birbirlerine yakinlagmasina yardimei olmaktir; tamamlama
ise, sonucu gorebildiginiz ve onu eksiksizce gergeklestirme enerjisini kendinizde buldugunuz

son agamadir.

5.  Ivme yaratm. Yaratic1 siireg, gelismesinin tohumlarint kendi iginde tagir.
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3. YENILIGIN TARIHSEL GELIiSiMi

Yenilik kavraminin tarih igerisindeki gelisimini ve degisimini gdrmek i¢in ekonominin

ve endiistriyel devrimin gelisimine bakmak gerekir. Kapitalizmdeki biiyliime trendlerine

bakildiginda dalgalar seklinde gelistigini goriiriiz. Tablo 1°i incelemek bunu anlamay:

kolaylagtiracaktir.

Tablo 1. Teknik Degigimin Bagarih Dalgalan

TEKNiK DEGiSIMIN BASARILI DALGALARI
UZUN DALGALAR DOMINANT ALTYAPININ ANAHTAR ELEMENTLERI
Yaklastk | Dalgalar Egitim, Ogrenim Ulagum, Hletigim Enerji Evrensel
zamanla Sistemleri ve  HCHZ
ma anahtar
Jaktdrler
1. 1780s- | Endiistriyel Devrim: | Stajyerlik, yaparak | Kanallar, tagima | Su Glici Pamuk
1840s Tekstil igin fabrika | dfrenme, muhalif | yollan.
{iretimi. akademiler, bilimsel
toplumlar,
2. 1840s- [ Buhar  Giicii  ve | Profesyonel mekanik ve | Demiryollari Buhar Gilcii K&mir,
1890s Demiryollan Cag1 uygar mithendisler, | (demir), telegraf Demir
teknoloji enstitiileri,
Kitlesel ilk gretim.
3. 1890s- | Elektrik ve Celik | Endistriyel Ar-Ge | Demiryollar1 Elektrik Celik
1940s Cagi Laboratuarlan (gelik)
4. 1940s- | Otomobil ve Sentetik | Genis dlgekli endiistriyel | Motor  anayollan, | Petrol Petrol,
1990s Materyallerin  Kitle | ve  devlet Ar-Ge’si, | radyo ve tv, Plastik
Uretim Cag Kitlesel yitksek egitim. | havayollan
5. 1990- ? | Mikroelektronik  ve | Data aglari, Kiresel Ar- | Bilgi  otobanian, | Gaz/ Petrol Mikroelek
bilgisayar aglan Ge aglan, dmir boyu | dijital aglar. tronik
egitim, dgrenim,

Kaynak: Freeman C., Soete L., The Economics of Industrial Innovation, MIT Press, Great

Britain, 2000, s.65-67.
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Tablo 1’e dayanarak, endiistriyel devrimin i¢inde yer alan yeniligin zaman igerisinde

degisik sekillerde ortaya giktif sdylenebilir; ¥/

1780-1840: Bu donemde tekstilin fabrikalagtifim goriiltiyor. Daha genis 6lgekli bir
Uretime gegiliyor. Bu doénemde bireyler yani girisicimler ¢énem kazamiyor. Girisimciler,
bilimsel gelismeleri endiistriye aktariyerlar. Her donemde anahtar faktorlerde fiyat diigiisii
oluyor, bu dénemde pamugun fiyatimin diigtiigii gérilliyor, Fiyat diisiisii tiikketimin artmasina

yol agiyor, 6l¢ek ekonomiye ulasilmasim sagliyor.

1840-1890: Bu dénemde demiryollan gelisiyor, bu da hammaddelerin, iiriinlerin daha
genis bdlgelere yaylmasiu saghiyor. Miihendis yetigtirilmeye baglamyor. Ilkogretim
kurumsallagiyor, toplum egitim goriiyor, bilime nasil yaklagmalan gerektipini dgreniyorlar,
pozitif yaklagmayi 6greniyorlar. Bu devirde ucuzlayan faktér olarak da demir ve kémiir olarak

goriilityor.

1890-1940: Bu donem, elekirigin ortaya ¢ikmasi dénemi olarak biliniyor. Sirket i¢inde
Ar-Ge fonksiyonu ortaya gikiyor. Demiryollan ¢elige doniisiiyor. Iletisimde telefon yeni bir

¢131r agryor. Elektrik ev ve igyerlerine giriyor. Bu dénemde ucuzlayan faktérse gelik.

1940- 1990: Bu dénem, egitimin ilerledigi bir siire¢ igeriyor ve eitim toplu egitim
sistemine doniisiiyor. Ar-Ge’ye devlet desteginin geldigini bu dénemde goriiliiyor. Motorlu
tagitlar i¢in otobanlar yapiliyor, limanlar inga ediliyor. Bu dénemde en ¢ok ucuzlayan faktér
petrol olarak goriiniiyor ¢linkli ugaklarn, arabalann, gemilerin, v.b. tagitlarin kullamihp,

yayilma gabasi gésterdigi bir dénem.

1990- ? : Bilgisayar sebekelerinin gelistigi giiniimiizii de kapsayan dénem. Bu
donemde yeni bir kavram ortaya c¢ikiyor: Yeni Ekonomi. Kilresel sebekeler olusuyor.
Egitimde ilerleme goriiyoruz, arik ortak hayatin dénemli bir pargas1 haline geliyor. Normal
otobanlardan, sebeke otobanlarina gecis goriilityor. Bu dénemin enerji kaynag gaz ve petrol

olarak goriilityor. Ucuzlayan faktér olarak da mikroelektronik olarak gdriiliiyor.

Yine tablo 1’¢ dayanarak yeniligin tarihsel gelisimini birkag bashik altinda incelemek

miimkiin olabilir:*

1. Orgiitsel Yenilik: Kuliibe Uretiminden Fabrikaya.

*7 Cakmake1,U., innovation Management Ders Notlary, Istanbul Bilgi Unv., 2001.
“ Cakmakgt,U., innovation Management Ders Notlar, istanbul Bilgi Unv., 2001

33



2. Endiistriyel Devrim: Ingiliz Baglarm ve Ktimiilatif Stireg
3. Celik ve Elektrik: ABD Baglami
4.  Kitle Uretimi ve Fordizm

5.  Mikroelektronik ve Bilgisayar

3.1. ORGUTSEL INOVASYON: KULUBE URETIMINDEN FABRIKAYA

Kapital yatirmmina dayall yeni makinelerin icadimin igerigi, en agik 6rnek olan
Schumpeter’in yenilik tanimin sadece yenilikler degil, pazarlama ve drgiitsel yenilikleri de
icermesi gibi, Endiistriyel Devrim’in bagarsi i¢in kesinlikle dnemlidir, Gordiigiimiiz gibi,
biitiin bunlar, tekntk degisimin daha sonraki dalgalarinda oldugu gibi, Endiistriyel Devrim’de
de birbirine bagliydi. Devrim, tekstilin kuliibe iiretim sisteminden fabrika iretimine gegmesi
gibi ¢ok temel bir orgiitsel degisikligi icerdi ve bu, politik degisim ve fabrika saatlerinin ig

disiplini ve denetim gibi kiiltiirel degisimler olmadan olmazdi.

Bu donem igerisinde, kapitalistler iiretimi organize etmeye basladilar ve feodalizmin
bagimsiz tireticileri yavag yavas ortadan kayboldular. Uretim, gittike artan bir sekilde bilyiik
dlgeklerde organize edilmeye baglandi. Marx’1n belirttigi gibi;

» Kiigiik atolyelerin yayilmas: ve daha genis isgiicii aliminin olmasi,

¢ Tiiccarlarin iiretime girmesi: Kuliibelerde iiretim yapan zanaatkérlanin ise alinmas
ve tiiccar-igverenler tarafindan organize edilmesi; iiretim organizasyonunun temel sekli olan

fabrikanin geligimine 6nciiliik etti.*

* Cakmakg1,U., Innovation Management Ders Notlar, Istanbul Bilgi Unv., 2001
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3.2. ENDUSTRIYEL DEVRIM: INGILTERE BAGLAMI VE KUMULATIF
SUREC

Endiistriyel Devrim’in Ingiltere’de basladigim ve gelistigi biliniyvor ve bu devrimin
Ingiltere baglamindaki gelismeler dzetle agiklanabilir. Kapital ve diger girdiler icin kanallar
ve tasima altyapisi gelisti. Kapitalin aktarilabilme sansi ortaya ¢ikti. Bir finans sektoriiniin
orta ¢iktifs goriildi ve bu da tiiccarlarin diisiik faiz oranlanyla ¢aligmalarina olanak verdi. Bir
finans sektdriintin ve diger altyap: yatiimlarnimn ortaya ¢ikmasinda ve 1750-1800 yillan
arasinda hizla gelismesinde 6rgiitlenmis kapital pazan ve varlikh toprak sahipleri ¢ok biiyiik
rol oynadilar. Toprak sahipleri, madene yaptiklar: yatirimlan imalata kaydirmaya basladilar.
Devlet, imalatin getirdigi yararlara kars: agildi ve toprak sahipleri bylece devlette s6z sahibi
oldular. Bir baska deyisle devletten yardim beklemediler, sadece simirlari koymasm
beklediler. Makinelesme goriildii ve dolayisiyla yeni makinelerde ucuzlama meydana geldi.
Girdilerin fiyatlarinda meydana gelen ucuzlama, iireticilerin firetim yapmak i¢in en uygun
alani segmelerine olanak verdi. Ureticiler, olugan uzmanlagmig ig¢i havuzlan sayesinde en
uygun isgileri se¢ip, en uygun yerde iretim yapabildiler. Bunun yaminda diinya ¢apinda
pazarlama olanaklarina da sahip oldular. Bu dénem igerisinde egitim de farklilik gosterdi ve
egitim altyapis1 degisti, daha rasyonalist bir tutum i¢ine girildi. Bagka bir deyisle, egitim daha
bilime dayali hale geldi. Hobsbawm’a gére; disan atma sistemine, k&miir madenleri
bolgelerine, yeni endiistriyel tekstil bolgelerine, kdy endiistrilerine ve nilfus, ticaret ve
hizmetin biilyilk merkezi Londra’ya dayali olarak iilke ¢apinda genis bir sekilde yayilan Ingiliz

Endiistrisi’nin {i¢ sonucu vardy: *°

1- Tasimacilik altyapisina da yatinm yapan politik agidan kararli toprak
sahipleri; topraklarindaki maden ocaklan ve imalata direk ilgi gosterdiler.

2- Yollara ve kanallara yatirnm yaparak, lokal maden ocaklannin ve imalat igin

daha ucuz ulagim olmasinin avantajlan olacagim ve,

3- Imalatin getirdigi faydalarin, devlet politikasini belirleyecegini dngordiiler.

*® Cakmakg1,U., innovation Management Ders Notlar,, istanbul Bilgi Unv., 2001.
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Freeman ve Soete’ye gore; girisimcilerin béyle yenilikler yapmalarimin asil amaci
zaman kazanmak ve insanlar gibi hata yapmayan makineler yapmakti, Bu donemde,

Ingiltere’de {i¢ tane girisimci ismi 6n plana ¢ikt:

1- Wedgwood (Comlek tasarimcist): Basanliyd:. Urlin, siire¢ ve pazarlama
yenilikleri yapti. Uriinlerine bariyerler koydu, pazarlama yenilikleriyle digerlerinden

aynldi. Isgileri egiterek, denetim altinda tutarak ve cezalandirarak is giicit doniistimii

yaptl.

2- Awkright (pamuk tekstilcisi): Bagariliydi. Makinelesmede “su gatis1” yani
daha yliksek kalitede ipligi daha bilyilk hizla {iretmeyi gelistirdi. Once at giicii
kullandi, sonra su degirmeni glicii ve son olarak da buhar giicii kullandi. Gelistirmek
istedigi makineler igin finans miidiirleriyle ortakhklar kurdu, onlardan finansman
sagladi.

3- Crompton (pamuk tekstilcisi): Basarisizdi. En iyi ipligin tiretilme déneminde

katir glicliyle makine kullanimim tercih etti, dolayisiyla basarisiz oldu.

Kimiilatif stire¢ diye adlandinlan siire¢ icerisinde girigimcilik, makinelesme,
uzmanlasmis ve dilzglin iggiicli bulunabilirlifi, uzmanlagmg tamircilerin bulunabilirligi,
kaynak esnekligi (ellerindeki kaynak bittiginde bagka yerden kolayca bulunabilmesi) gibi
iiretimin pek ¢ok anahtar faktSr geligimleri ve faydalanilmalarinda birbirini destekledi. Ciinkii
sadece bir alanda yapilan gelisimin yetmeyecegini gérdiiler ve diger alanlarda da gelisme
olmas: gerektigi kanisina vardilar. Dolayisiyla, bir alanda yaganan gelisme diger bir alanda

yasanan gelismeyi destekledi ve gelisme artarak devam etti.’

3.3. YENILIK SURECINDE CELIK VE ELEKTRIK ENDUSTRISININ ONEMi

Bu dénemde Ingiltere’den Amerika’ya kayiliyor. Bu siirecin Amerika’da olmasinin en
bityiik etkeni Amerika’min o dénemde Ingiltere’nin s&miirgesi olmasiyd:. Insanlar, bulduklan
seyleri oraya beraberlerinde tagidilar ve orada devam ettirdiler. 1890-1940 yillan arasinda

sanayi igerisinde Ar-Ge’nin gelismesi goriildii. Bir seyi icat etmek yetmiyordu, onu

5! Freeman, C., Soete, L., a.g.k., 5.35-54.
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geligtirmek de en az icat etmek kadar dnemliydi. Bu dénemde, elektrik motorlan kullaniimaya
bagland: ve demiryollar1 kullamma girdi. Bu iki yenilik beraberinde insan hayati igin biiyiik
degisimler getirdi. Ingiltere’de baglayan bilime agikhiga dayah kiiltiirel degisim, Amerika’da
da devam ethh ve Amerika’daki toplum yeni icatlari, yenilikleri igine sindirebilecek,

tiiketebilecek bir kapasiteye sahipti.

Amerika’min en bilyiik 6zellifi; petrol, altin, komiir gibi dogal kaynaklarinin
zenginligiydi, yani sanayinin ¢alisabilmesi i¢in dogal kaynak agisindan her sey mevcuttu.
Amerika’daki eksiklik feodal diizenin olmayisiyd:. Sanayi i¢erisinde ¢alistiracak insan azli,
Amerika’daki iggilcli maliyetinin ¢ok artmasina neden oldu. Amerika’daki bilim adamlan ve
mithendisler, nceleri Ingiltere’deki ve Avrupa’daki teknolojileri ithal ediyorlard: ama daha
sonra bu teknolojileri Amerika’min yapisina uygun hale getirip, yeni siirecler ve tiriinler
gelistirmeyi bagardilar. Bunun sonucunda da, Ingiltere’den daha iiretken duruma gelebildiler.
Biitiin bunlar biiyiik 6lgekli iiretimin gelismesine yardim etti ve yeni tiretim tekniklerinin ve
yonetim stillerinin ortaya ¢ikmasina neden oldu. 1880-1890’larda baslayan sirketlerin orgiit
yapisindaki degisiklikleri soyle 6zetlenebilir:

e Uretimin, teknolojinin, pazarlann, finansin ve idarenin bilyiiyen olgekleri ve
kangikligina cevap olarak anahtar yonetim fonksiyonlarinda profesyonellesme ve

uzmanlagma goriildii. Carnegie bu degisimin dnciilerinden biriydi.

e Sirket igindeki alt kontrol sistemlerinin yerini gesitli yeni ydnetim ve muhasebe
sistemleri kullanilarak yapilan profesyonel yonetim kontrolii aldi. Profesyonel yonetim
biirokrasisi kuruldu.

e Daktilo, telefon, telgraf gibi yeni ofis makineleri ve iletisim sistemlerini
kullamlarak, bilgi, muhasebe ve idari prosediirler standardize edildi ve diger ofis
kollaniyla, fabrikalarla ve satig orgiitleriyle merkez ofisin birbirlerine baglanmas:

saglandi.

Bu &rgiitsel ve yonetsel yeniliklerin yayilmasi, elektrik giicii, telekomiinikasyon, dogru
makinelesme ve g¢elik yogun iiriinler, siiregler ve yapilar gibi bu ddnemin karakteristik

sistemleri ve teknik yeniliklerinin yayilmasiyla etkilesim igindeydi.”

3 Cakmakg1,U., Innovation Management Ders Notlan, istanbul Bilgi Unv., 2001.
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3.3.1. Celik

Bu dénemin en Snemli friinti ¢elikti. Celik, Endiistriyel Devrim’e kadar ¢ok az
miktarlarda iirettliyordu ama bunu yapmak ¢ok pahaliydi ve kalite kontrolii de ¢ok zordu.
Demir daha ¢oklukla kullamliyordu. 19. y.y.”m ilk yarisinda A.B.D. hala bu kalite problemleri
yiiziinden Ingiltere’den gelik ithal ediyordu. 1880°lerin sonuna dogru, A.B.D.’nin ¢elik ¢iktist
sadece bir milyon tonun {izerindeydi ve demir giktisi bunun ii¢ kat1 bilyiikliiglindeydi. Ancak
1913’den sonra gelik ¢iktist 31 milyon tona tirmandi. Bu muazzam yiikselis 1850-1860larda
radikal siire¢ yenilikleri olugmasini sagladi, 6zellikle Bessemer siireci. Bu yeniliklerin
merkezi Amerika degildi ama bu buluglan gelistirme ve bagka siireglerin dnceligi igin verilen
kavgada Amerikall mucitler Ingiliz ya da Alman meslektaslarindan geri kalmiyorlardi.
Carnegie 1875°de gelik raylar igin kurdugu ilk fabrikay: agtifinda, fabrika Ingiltere’ye yaptis
ziyarette inceledii teknolojiye dayaliydi ama iiretim derecesi gok daha hizliyd: ve Amerikan
gelik girketlerinin ¢ok sayida 6nemli yeniligine onciiliik etti. Bu yeniliklerin sonucunda
maliyetler ve fiyatlar oldukea diigtii. 1860°1n baglarindan 1890’lara kadar ham celigin maliyeti
%80-%90 azaldi. Bu dénemde de, celik ray sistemine uygulanmaya basland: ¢iinkii celik
raylar demir raylardan 5-6 kat daha dayamkliydi. Amerikan demiryolar biiyiik hacimli islem
istatistikleri, uzun menzilli iletisim, yiiksek sabit yatirimlar ve daha ¢ok teknik gelisime
hedeflenmek zorundaydi. Carnegie ve astlari, demiryollan tecriibesiyle, yeni yonetim stilinin
ilk ve en dnemli bagaris1 olan, siki istatistik maliyet sistemletini ortaya gikardilar. 1880’den
itibaren Carnegie’nin maliyet verileri A.B.D.’deki diger biitiin sirketlerden daha ayrintili ve
daha dogruydu. Bu veriler, departmanlann ve ustabagilari kontrol etmek; hammaddelerin
kalitesini ve uyumunu denetlemek igin kullamliyordu. Aymnca, siirecleri ve iriinleri
geligtirmek i¢in de kullamldilar, béylece teknik avantaj ve maliyet kesintisi elden ele gegti.
Olgek ekonomilerin birbirine baghligy, teknik ve drgiitsel yentilikler, verimlilik ve karlilik bu
doneme imzasi att1. Celik, sanayinin her alaninda kullanilabilir bir girdi haline geldi. Celik,
genis kullanim alanlar, diisen fiyatlar ve evrensel bulunabilirligiyle sanayinin her dalim ve

hizmetini etkiledi. Celigin uygulama alanlari sunlardir;
¢ Metal alagimlt ¢elik (makine aletlert)
® Manganez gelik (ingaat, mithendislik, silah tiretimi)

¢ Silikon gelik (elektrik trafolari, jeneratdrler)
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¢ Paslanmaz gelik (catal-bigak-kagik, yiyecek ve kimya endiistrileri-konserve kutularn)

3.3.2. Elektrik

1820’lerde Faraday, elektrik motorunun kékenini kurdu ve 1831°de elektromanyetik
timevarim kesfini Real Society gazetesinde duyurdu. Buna ek olarak, transformatér
faaliyetini de gosterdi. Deneysel elektrik motorlan 1840’larda yapildi. 18. y.y. bilim adamlan
bile elektrokimyay1 ve pek ¢ok materyalin elektrik olasiligim arastirdi. 1800 yilinda Volta
tarafindan ilk pilin bulunmasiyla, aragtirmalarin bilimsel laboratuarlann disinda yiiriitiilmesi
olanakli hale geldi. Laboratuar biliminin elektrigin gelismesindeki rolii ve uygulamalan
mekanik teknolojilerden daha agik ve direkti. Cok Snemli olmalarina ragmen, ilk diigtik
uygulamalar daha ¢ok iletisimle sinirlandi. 1830°larda elektrikli telgraf meydana ¢ikt1 ve onu
1870’lerde patenti Kanada’li Graham Bell’e ait olan telefonun icadinin patlamasi izledi. 1850-
1860’larda mukpatisin ve dinamonun gelistirilmesi, elekitrigi toplu aydinlatilmada kullanilmas:
noktastna getirdi, Miknatis giicliyle elektrikli aydinlanmanmn ilk bilyilkk uygulamasi Ingiliz
fener kulelerinde gerceklestirildi. 1860-1870lerde elektrik giicliniin genis 6lgekli tiretimi ve
iletimi vardi. 1878’de aydinlatilma ile ilk futbol mag1 oynandi, telgrafta kullamldi, toplu
tagima igin kullamld: ( tramvaylar, kent i¢i elektrikli demiryollari, v.b.), elektrometalurji ve
elektrokimya gibi endiistriyel uygulamalarda kullanld.

3.4. Dev Sirketlerin ve Yonetim Yeniliklerinin Ortaya Cikis:

Bu siire¢ icerisinde iiretimle finans bir araya geldi. Bu da birgok sirketin bir araya
gelmesi, sitket evliliklerinin ortaya ¢ikmasi anlarmm tastyordu. Bunun sonucunda da bu
diinya devlerinin, diinya pazarlarim paylagmasi kagmilmazdi. Bu dénemin onemli orgiitsel
yeniligi, yonetim biirokrasisinin ortaya ¢ikmasiyd:. Freeman ve Soete, bu dénemde 3 anahtar

yonetim fonksiyonun ortaya ¢iktigim vurguluyor: 5

e Sirketlerin  bilylik olgekli ve daha karmasik hale gelmesiyle birlikte,

profesyonellesme ve uzmanlasma da buna cevap olarak ortaya gikt1.

®Freeman, C.,Soete, L., a.gk., s.55-84,
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*» Profesyonel y8netim kontrolii ve profesyonel biirokrasi kuruldu. Sirket sahibinin
disinda profesyonel yonetim simfi ortaya ¢ikti ve yOnetimle isgi arasinda is bolimii

meydana geldi. Denetgilik ve orta kademe yoneticiligi ortaya ¢ikti.

¢ Yeni ofis makineleri ve iletisim sistemleri sayesinde standardize edilmis bilgi,

muhasebe ve idari prosediirleri meydana geldi.

3.4.1. KITLESEL URETIiM VE FORDIiZM

Kitle iiretiminden once, 1900 yilinda A.B.D.’de mevcut 4000 otomobilin %75’inin
buharla veya elektrikle galisan motorlar vardi. 1917°de toplam 3,5 milyon aragtan sadece
50.000’ninde buharli veya elektrikli motor vardi. Hem elektrikle, hem de buharla motorla

¢aligan otomobillerin avantajlar oldugu dezavantajlan da vardi.

Otomobil endiistrisinin ilk giinlerinde A.B.D., Avrupa’ya onderlik etmedi, ashm
soylemek gerekirse neredeyse biitiin ilk buluglar ve yenilikler Almanya ve Fransa tarafindan
yapildi. 1905°den itibaren, biiyitk Avrupa iilkelerinde oldugu gibi, Amerika’da da yiizlerce
kiigiik sirket otomobil iiretiyordu. Hepsi ustalik teknikleri ve kiigiik makine diikkénlarinda
bulunabilen genel makine aletleri kullamiyordu. Ustalik yapan isgiler, ¢ok yetenekliydi ve
girisimei tarafindan koordine ediliyorlardi. Bu kiigiik firmalarin gogu bir siire sonra iflas etti
ve kitle liretimine gegen sanayi tarafindan alindilar. Bu gegisten, herkesten gok Henry Ford
sorumluydu. Igten ategleme motorunun, buhar ve elektrik motoruna tercih edildigi déneme
gegilmigti. Igten ategleme motoruna gegiste, elbette Henry Ford’un Model T’sinin maliyetini
ve fiyatim oldukga diisiiten seri tiretim bandinin (assembly line) basarisinin bilyiik rolii vards.
Henry Ford, 1913°de seri firetim bandim tamttiktan sonra Model T adim verdigi tek tip
otomobil seri ilretimine bagladi. Bu siire¢ icersinde, daha iyi akiilerin sanayiye giris
yapmasindan dolayi, elektrikli otomobillerin fiyati yiikseliyordu ama Model T’nin fiyat,
orgiitsel, teknik ve sosyal yeniliklerin kombinasyonu sayesinde diigtii. Ford’un olanakli kildigh
temel yenilik elbette seri tiretim bandiydi. Bu, hem &rgiitsel, hem de teknik bir yenilikti.
Uretimin rasyonellesmesinde, zaman, enerji ve para tasarrufuyla bir adim daha ileri gidildi.
Daha verimli, nceden bilinebilir ve ig¢iler lizerinde kontrolii olan bir sistem ortaya ¢ikti.

Ford’un seri tiretim bandinmn 6zelliklerini su sekilde siralanabilir:>*

* Cakmakg1,U., innovation Management Ders Notlar, istanbul Bilgi Unv., 2001.
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» Bantta birbirinin yerine gecebilen par¢alar kullamlabiliyordu.
» Bantta gerekli olan pargalar en kiigiik uzakliklara gidiyordu.

» Arabalan ve parcalari hareket ettirmek i¢in insan yerine mekanik ydntemler

kullamhyordu.
¢ Kangik hareket serileri ¢ikarild: ve ig¢iler “her harekette bir tek sey” yapiyordu.

* Isin sikic1 dogasina kargt koymak ve yiiksek isglicii saglayabilmek igin her is giini
igin 59 fikri girig yapti.

¢ Bantin sonunda defolan kismen diizeltmek igin, Denetim Departmani ortaya ¢ikti,

Fordizm, yarim y{izyil boyunca diinyaya hilkkmeden bir paradigma olmustu. Bir
yigilma rejimi haline gelmisti. Fordizm, bu ddnemde bagka bir yenilik ortaya gikard:: sosyal
yenilik; yani kitlesel liretim ve kitlesel tiikketim. Fordizm’in karakteristik &zelliklerini su

sekilde 6zetlenebilir;>

o Standardize edilmis tiriinlerin kitlesel iiretimi: dayamkli mal devrimi ve diinyay:

degistiren makine.
e Seri iiretim bandi gibi esnek olmayan teknolojilerin kullanimi
e Standardize edilmis ¢aligma yontemlerinin benimsenmesi

e Verimlilikte  artig:  iggilerin  homojenlestirilmesi,  yogunlastirilmas:  ve

vasifsizlagtinlmasi kadar 6lgek ekonomiyle de elde edildi.

e Kitlesel {iretim mallan i¢in pazar geligimi.

Bu dénem igerisinde Japon yenilik sisteminden ve Toyotaizm’den diger bir deyisle
HT den de bahsetmek gerekir. Japonya’daki 1868 Meiji Restorasyonu’ndan itibaren siireg
yeniligi vasitasiyla ithal edilen teknolojinin gelistirilmesi iizerinde ¢ok duruluyordu, Ithal

edilen teknoloji lizerinden 6ziimseme ve gelisme metodu “kargit mithendislik” in bir sekliydi.

3 Cakmakg¢1,U., Innovation Management Ders Notlari, Istanbul Bilgi Unv., 2001,
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1950-1960larda karsit miihendisligin kullaniminin genig bir alana yayilmasinin Japon yenilik
sisteminde, dzellikle biiylik Japon sirketlerinin Ar-Ge Szelliklerini etkileyen, baglica bir kag
sonucu oldu. Japon ydnetimi, milhendisleri ve isgileri biitiin {iretim siirecinin bir sistem
oldugunu sayarak ve iiretim dizayn ve stire¢ dizaym hakkinda birlestirici bir yol diisiinerek,
aliskin olduklan sekilde gelistiler. Biitlin lretim sistemini yeniden dizayn eden bu
yeteneklilik, gemi ingasi, otomobil ve televizyon gibi degisik sanayilerdeki Japon rekabet
bagarisinin baglica kaynaklarindan birt olarak ifade edildi. Japon firmalar birkag radikal iiriin
yenilifi yaparken, verimliligi artirmak ve kaliteyi yiikseltmek i¢in pek ¢ok siireci yeniden
dizayn ettiler ve pek ¢ok yenilik yaptilar. Otomobil sanayisi de muhtemelen buna en

olaganiistii Srnekti.

Yalin iretim sisteminin kokleri, Toyota’nin 1940-1950’lerdeki gelisimlerinin izi
siiriilerek bulunabilir. Bilindigi tizere, Yahn Uretim (Lean Production), tedarikei-iiretici-
miisteri zincirini kapsayan temel tekniklerden olugan ve israfsiz {iretimi amaglayan bir iiretim
ve yonetim bigimidir. Yalin tiretimde ana strateji, hiz1 artirip, akis siiresini azaltarak, kalite-
maliyet-teslimat performansim aym anda iyilestirmektir. Yalin Uretim’de emek-zanaat yogun

iiretim ile seri iretimin tistiinliikleri bir araya getirilmistir.”®

Toyota, 19. y.y.”in sonlaninda tekstil makinesi endiistrisinde bagladh ve 1930’larda
Japon devleti tarafindan motorlu tasit endiistrisine girmesi ve ordu igin kamyon Uretmede
uzmanlagmasi i¢in tegvik edildiginde teknik yenilikte finleri vard:. Savagtan sonra, sadece
birkag araba prototipi oldugu halde, Toyota otomobil ve ticari kamyon iiretme igine girmeye
karar verdi. Bu, savag sonras1 Japonya’sinda hi¢ de kolay degildi ¢iinkii hem materyallerde,
hem de sermayede kitlik vardi. Bu sartlarin yaninda, kiiciik pazar da hesaba katilinca, genis
8leekli tiretime baglamak makul degildi. Ancak, Toyota Sef Miihendisi Taiichi Ohno, son
derece yaratici ve yenilik¢i bir adamdi. Defalarca, Detroit’i ziyaret etti ve Fordist sistemin son
derece materyal, ig¢1 ve sermaye israfi olduguna ikna oldu. Kendi fabrikasinda ve daha sonra
tedarikgilerin fabrikalarinda yeni metotlar denemeye bagladi. Toyotaizm ya da JIT, esnekligin
ve olgek ekonomisinin birlesimiydi. Uretimin her asamasinda, bir diger asamamn
tamamlanmasina yetecek miktarda iiretim yapilirdi. Fordizm’in meydana getirdi§i, materyal,
is¢i ve sermaye israfim azaltmayr ve daha diisiik maliyetlerle, daha yiiksek kalitede
otomobiller iiretmeyi amaglardi. Ohno, arz zincirindeki pargalann akisim giinliik temele gore

koordine etmek i¢in yeni bir yol gelistirdi: Toyota’daki kanban. Ohno’nun fikri, pargalarin

= Cakmakg1,U., Innovation Management Ders Notlar, Istanbul Bilgi Unv., 2001.
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Onceki adimda bir sonraki adimin yaklagtk talebint karsilayacak sekilde iiretilmelerini dikte
ederek, Henry Ford’un Highland Park Fabrikasi’'nda oldugu gibi, tedarikgilerin ve parga
. fabrikalanmn bitylik bir bolimiinii biiyiik bir makineye donistirmekti. Mekanizma,
konteynirlann pargalar bir sonraki adima tagimasi seklindeydi. Her konteynur kullanildiktan
sonra, bir dnceki adima geri génderiliyordu ve bu, daha fazla par¢a yapmak i¢in otomatik bir

sinyal haline geldi.
Freeman ve Soete’ye gore; JIT’in yedi onemli 6zelligi varda: >’
e Bir ¢ekme sistemi
e Uriinde ve siiregte esneklik
e Tam zamaninda tedarikgileri
¢ TOM (Toplam Kalite) veya sifir hata politikas:
e Birden fazla yetenek gerektiren ve birden fazla vazife yapilan ig

e Is¢iye sorumlulugun (geri) verilmesi ve ybnetimle isciler arasinda yiksek giiven

iligkisi
o Teknik geligimde is¢i katkis:: {iriin, siireg ve is Srgiitlenmesinde degisim

e Kideme gore licret artisi kabullenisi ve sirketin karlihgma bagh olarak senelik

ikramiye yerine dmiir boyu ¢alisma.
3.4.2. MIKROELEKTRONIK VE BiLGISAYAR:

Bu dénem, iginde yasadifimiz dénemin baglangicim tegkil ediyor. Bu dénemin
baglangicinda, daha 6nce var olmayan tirtinler gbrityoruz: radyo, tv, bilgisayar. Bu alandaki
biiyiik yenilikler sunlardan geldi;

»  Pek cok iilkedeki ¢ok sayida bilim adanmi ve miihendisin katkilan

. Bilesen yenilikleri, materyal yenilikleri, bilgisayar yazilimi yenilikleri ve yeni

sermaye triinleri ve tiketici {iriinlerinin karsilikl: etkilegimleri

*" Freeman,C., Soete, L., a.g k., 5.137-157.
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¢  Kamu alanlan (devlet laboratuarlan+ {iniversiteler)

Biitlin sanayi, 1950-1960°lardan baslayarak biitiin sanayiler iginde en aragtirma yogun
sanayi oldu. Devletin sponsor ve alic1 oldugu daha profesyonel Ar-Ge béliimleri ¢ok 6nemli

rol oynadi.

1890’lardaki radyo iletisimleriyle ve 1930’larda televizyonla baslayarak, elektronik
uygulamalarin kullammm o6nce dedektiflik ve denizcilik sistemlerine (radar) yayildi ve
savagtan itibaren de veri denetlemek ve ¢ok cesitli sanayi siireglerini kontrol etmek igin
bilgisayarlara yayildi. Uriinlerin ebatlan stireg igerisinde gittikge kiigitldii ve fiyatlan

ucuzladi. Ekonomide de sicrayis etkisi yaratt.*®

5858 Gakmakg1,U., Innovation Management Ders Notlar, [stanbul Bilgi Unv., 2001,
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II. BOLUM

YENILIiK VE REKABET

1. YENILIK VE REKABET STRATEJISI

1.1. REKABET STRATEJISI

Hill ve Westbrook’un gahismasindan hareketle dncelikle stratejiye goz atilirsa, Hill ve

Westbrook stratejiye goyle yaklasir: “Stratejinin geligimi li¢ seviyede ilerleyen bir siireg

olarak goriilebilir;™

1.

Kurumsal strateji. Bu, “Hangi sektdrlerde olmaliy1z?, Hangisi siirdiiriilebilir

gelisim sunar? Onlara girisi nasil yapanz?” gibi sorulan isaret eder.

Is bslimil stratejisi. Bu, “Hangi pazar béliimlerine hizmet ediyoruz ya da hizmet
etmek istiyoruz?, Bu boliimlerinin gerekleri nelerdir ve nasil degisirler?, Her

bélimde en iyi sekilde nasil rekabet ederiz? gibi sorularn igaret eder.

Fonksiyonel strateji. Pazarlama, ar-ge ve iiretim gibi bireysel fonksiyonlar strateji
gelistirir. Uretim igin, bu, “hedef pazarlan desteklemek icin ne gibi eylemler
gerekli?, Degisik bolimlere hizmet vermede eylemimizin etkileyiciligini
gelistirmek ve stirdiirmek igin hangi yatinmlar ve gelisimler gereklidir?, Bu
amaglara yardim etmede hangi teknikler veya teknolojiler en iyisidir?” gibi
sorulara igaret eder. Bireysel iiretim girketlerin (is boliimleri) iyi performans
gostermek igin, bu sorulan tam olarak cevaplamalan gerekmektedir, ve aym

zamanda bir seviyenin digeriyle baglantili oldupundan emin olmalidirlar.”

Kapitalizmin babasi olarak nitelendirilen Adam Smith, miigterilerin begenisini

kazanmak igin igletmeler arasindaki savag olarak tamumladign rekabetin ekonomiyi en iyi

sekilde diizenleyebilecek gizli el olduguna inanmaktadir. Smith’e gdre firmalar arasindaki

** Hill, Terry, Westbrook R. , “Linking Technological Innovations to Strategic Needs”, Technovation,
17(3),1997, 5.109,
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rekabet sayesinde tilketiciler en kaliteli iirlinlere ve en iyi fiyatlara ulasacaklardir zira daha

bagarisiz ve verimsiz igletmeler piyasada tutunamayip devre dis1 kalacaklardir.

Rekabet biitiin iilkedeki ekonomik hayati diizenleyebilecek yapidadir. Her firma
bagarili bir sekilde rekabet edebilmek igin rekabete dayanan farkhilik olusturmalidir. Bu da
isletmeyi miigterilerin goztinde diger firmalardan farkl: kilan farkh yetenekleri ve yaklasimlan
ile kazamlabilecektir. Rekabet, pazardaki firmalarin bireysel faaliyetlerinin merkezi bir
miidaheleye gerek olmaksizin kargilikli koordinasyonu igin en etkili yontemdir. Uretim
maliyetlerini azaltip {irlin ve hizmetlerin kalitelerini artirma gibi avantajlarin yaninda rekabet,
firmalarin karhliklarinin azalmasina hatta piyasadaki varliklannin tehlikeye girmesine dahi

yol agabilmektedir.

Ayrica, Marcovitch ve Silber'e pore, rekabetgilik konsepti 6lgiilebilir ve
degerlendirilebilir ulusal ve uluslar arasi pazarin saglikli bir bicimde paylastinilmasiyla
baglantilidir. Buna gore, rekabetgiligi tarif etmek fi¢ tane iki tarafli tamamlayic: seviyeyi g6z

oniinde bulundurmayi icerir; yapisal, sektore ve ig l:aagiantlh.60

1.1.1. Rekabet Faktorleri

Higbir sirket rakiplerinin gergek ve olasi aktivitelerini gz ardi etmemektedir. M.
Porter, bu noktada rakiplerin analizini yéneticilerin cevaplandirmas: gercken belli sorular

sekline getirir®":

e Rakipleri harekete gegiren nedir?
e Rakipler ne yapmaktadir?
» Rakipler ne yapabilir?

Rakiplerin analizi esnasinda 4 bilegen vardir:

1. Rakiplerin gelecekteki amaglarinin analizi
2. Rakiplerin mevcut stratejilerinin tahmini
3. Isletmelerin bulundugu alan ve rakipler hakkinda 8n kosullann goden gegirilmesi

0 Marcovitch, Jacques, Silber, S. D., “Technological innovation, competitiveness and international trade”,
University of Saopaoio.

1 Porter, M. E. , Millar, V., “Bilgi Size Nasil Rekabet Avantaji Verir”, Harvard Business Review, 1995, s. 187-
195.

45



4. Rakiplerin giiglii ve zayif yanlarinin derinlemesine incelenmesi

Ydneticilerin bu bilesenleri gergeklestirebilmesini kolaylastirmak amaciyla Porter 4

basit soru sunar:

1. Rakipler mevcut konumlarindan memnun mudur?
2. Rakiplerin stratejisinde hangi degigikliklerin olmasi muhtemeldir?
3. Rakiplerin savunma konumlar nasildir?

4. Rakip tarafindan gelebilecek karsit faaliyeti ne tetikleyebilir?
1.1.2. Rakipler

Rakipler, dis cevre faktorlerinin baginda gelmektedir. Her igletmenin yénetimi
farkindadir ki en azindan rakip firmalar seviyesinde miisterileri tatmin edememek demek
firmanin piyasadaki konumunun uzun siireli olmayacag: demektir. Hatta bircok durumda
hangi iirlin veya hizmetlerin sunulacagim ve fiyat seviyelerini miisterilerden ziyade rakipler

belirlemektedir.

Zhou ve arkadaglan ¢aligmalarinda rakipler ve yenilikten avantaj‘ yakalama arasindaki
iligkiyi s6yle agiklar; “Yenilik avantaji bir girket yeni iirtinlerin ve hizmetlerin geligtirmesi ve
bagarih sekilde ticarilegtirilmesinde rakiplerini yonlendirdigi zaman meydana gelir. Yenilik
yapan bir sirket, yeni {irlin gelistirmesinde ar-ge ve en son teknolojilerin tizerinde durur ve

yeni tiriinlere pazara ilk giren olmay: amaglar.”®

Her ne kadar giiniimiize kadar bir takim giiclii firmalar diiriist olmayan baskic
yontemlerle rakipleri ile miicadele etmeyi bagarmiglarsa da artik giiniimiizde rekabet
edebilirligi isteyen firmalar piyasadaki dier tiim firmalardan farkh ve etkili y&ntemler

gelistirmek ve yeniliklere agik esnek bir yapi saglamak zorundadirlar.

62 Zhou, K.Z., Brown LR.,Dev, 8.C,, “Market orientation, competitive advantage, and performance: A demand-
based perspective”, Journal of Business Research 62 , 2009, 5,1065,

47



Su soylenebilir ki, firmalar arasi rekabetin tek merkezi tiiketiciler degildir. Firmalar
ayrica insan kaynaklan, sermaye ve belli teknik yenilikleri kullanma hakk: gibi alanlarda da
micadele etmektedirler. Calhisma sartlan, ticretler ve iggi-igveren iligkileri gibi i¢ faktorler bu
rekabete bagh olarak degismekte ve gelismektedir. Bu alanlarda yapilabilecek diizenlemelerle
isletmeyi ¢alisanlar igin cazip bir ortam haline getirmekle kaliteli isglicli i¢in verilen

micadelede rakiplere Uistiinliik saglanabilir.
Yine Zhou ve arkadaslan rakibe yonelim konusunda sunlan belirtmiglerdir:

Rakibe y&nelim esasen (1) Varolan ve potansiyel rakipleri, (2) Faydalandiklan teknolojileri,
ve (3) Hedef miisteriler agisindan g¢ekici bir alternatif olup olmadiklanni tamimlamaya
hedeflenir. Rakibe yonelen igler rakipleri yakindan takip eder, rakiplerin pazarlama
girisimlerini ¢abukea eslestirir, ve hem kisa dénemdeki giiclii ve zayif yanlanm hem de uzun
donem kabiliyetlerini ve var olan ve potansiyel rakiplerin stratejilerini anlamaya tesebbiis
eder. Daha sonra, rakibe y6nelimli girketler, rakiplerini referans gercevesi olarak kullanarak

kendi avantajlan ve dezavantajlarim tanimlar.®®

Rekabet Baskisim Etkileyen Faktorier

Porter’a gore, her ne kadar rekabet baskisi birgok faktérden etkilenivor olsa da bu
faktorler arasinda bazilari daha 6n planda yer almaktadir. Asafida bu faktérlerden sekizi

listelenmistir“:

1. Sektdrde miicadele eden firmalarin sayisi arttik¢a ve bu firmalar nispeten
birbirleriyle boyut ve imkénlar agisindan aym diizeye geldikge rekabet baskisimin
etkisi artar.

2. Herhangi bir iiriine olan talep yavas yavas artiyor ise genellikle rekabet baskis:
artar.

3 Satiglann arirmak igin fiyatlan diigiirmek gibi bir takim taktikleri kullanan
igletmelerin oldugu ortamlarda rekabet daha fazladir.

8 Zhou, K.Z., Brown J.R.,.Dev, S.C., a.p.m., 5.1066.
64 Porter, M. E. : “Rekabet Stratejisi: Rakipleri Anatiz Teknikleri”, Harvard Business Review, 1990, s. 214-232,

48



4, Uriin veya hizmetler arasindaki farklilifin az oldugu ve bir iiriinden digerine
gecme maliyetlerinin yiksek oldugu durumlarda firmalar arasi rekabet daha fazladur.

5. Baganli stratejik manevralar konusunda bilgilerin fazlalig1 rekabetin artirir,

6. Sektorii terk etme maliyetinin rekabete devam etme maliyetinden daha fazla
oldugu durumlarda rekabet miicadelesi artarak devam eder.

7. Firmalar arasindaki strateji, personel yapisi, kaynaklar ve koken farkhliklan
arttik¢a rekabet daha sert ve tahmin edilmesi gii¢ bir yapiya biiriiniir.

8. Farkl1 sektérlerden biiyiik igletmelerin zayif igletmeleri satin almak ve agresif
ve gli¢li finansal manevralar yapmak suretiyle rekabete dahil olmalarnn da rekabeti

artiran bir diger 6nemli faktdr olarak gériilebilir.

2. YENILIK VE REKABET AVANTAJI

Spacapan ve arkadaglar, yenilik ve rekabet avantaji arasindaki iliskiyi s6yle anlatir:
“Rekabet avantaji, pazar hikimiyeti ve iistiin finansal performansa neden olan daha diisiik
nispi maliyet bagans1 ve/veya daha iistiin bir miigteri degeri elde etmeyi saglayan, “pazarda
daha iyi bir pozisyon” olarak nitelendirilebilir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek igin
firmalar agamali veya radikal olabilen hem teknolojik hem de teknolojik olmayan yeniliklerle
ilgilenirler. Kanter “bugtin bir igte basarili olmak yenilik yapmay1 gerektirir” diyerek yeniligin

énemini vurgularmigtir.”®

Porter, yenilik ve rekabet avantaji arasindaki iligkiyi, "Sirketler, venilik ile rekabet
avantaji yakalar. Inovasyona, hem yeni teknolojileri hem de yeni is yapis sekillerini

kapsayacak sekilde genis bir agidan yaklagirlar.” seklinde ifade eder.

Porter, yenilik (yenilik) ve rekabet arasindaki bagi g6yle tanimliyor; “The Competitive
Advantage of Nations (Uluslar’in Rekabet Avantaji) adli kitabimda da belirttigim gibi ucuz
isglicliyle ya da olgek ekonomisiyle avantaj saglama yetenegi eski paradigmalardir. Bu
paradigmalar agiliyor. Giinlimiizde tek avantaj saglama yolu yenilik ve iyilestirme. Ama bu

ilerleme, bu iyilestirme tutarli bir stratejik y6n igermeli: Yeniligi, stratejik bir vizyon

8 Leskovar-Spacapan, G., Bastic, M., a.g.m., 8.535.
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igerisinde yapmalisimz. Giin sonunda sirket, kendisini giiglendirecek farkli bir sey yapmis
olmali. Yenilik benim igin nesneleri farkli gekilde sunmak, yeni bilesimler yaratmak demek.
Yenilik kiigiik, asamali geligtirimler yapmak degil, bunlar yalmzca dinamik bir kurulus
olmanin unsurlan. Yenilik, genel olarak her seyi birlestirmek i¢in farkli yontemler bulmak

demek.”

Porter'in séylediklerinden hareketle, yenilifin ya da yeniligin rekabet avantajina
doniisebilmesi igin tutarh bir stratejik yén bulunup, bir stratejik vizyon edinilmeli denebilir.
Stratejiyl ve rekabet avantaji yaratmayr yine Michael Porter’in s6zleriyle tammlayalim:
“Herkes aym degiskenler dizisi iizerinden ¢aligirsa standart yiikselir, ama sirketlerin hicbiri
ilerlemez. Ilerlemek- ve ileride kalmak- stratejinin temelidir: bu rekabet avantaji yaratmaktir!
Strateji, kendinizi rakiplerinizden farkli kilmakla ilgilidir. Yaptigimz iste daha iyi olmaktan
ote, farkl olmaktir.”®

2.1. Rekabet Avantaji Kavram:
Bu noktada sorulmasi gereken soru, rekabet ortaminda liderligi ele gegirmek igin
nelerin yapilmas: gerektigine dairdir. Bir bagka deyisle, “Isletmenin rekabet edebilirliligi

nedir ve nasil kazanilir?”

Bir iirtin veya hizmetin rekabet edebilirliligi, aym fonksiyonlara sahip diger iiriin veya

hizmetlere kars: olan avantajlari ile orantilidir.

Isletmelerin Rekabet Edebilirliligi

Isletmelerin Rekabet Edebilirliligi, aym sahada faaliyet gdsteren yerli veya global

diger rakip firmalara kars1 olan rekabet avantaji olarak &zetlenebilir.

Rekabet avantaji teorisi 18. yiizyilin sonlarindan itibaren literatiire girmistir. Bu
dénemde David Ricardo, iilkeler arasindaki mutlak maliyet farkliliklan iizerinde duran Adam
Smith’ten farkli olarak goreceli maliyet farklihklarimi 6n plana ¢ikarmistir.®® Bu sebeple

Ricardo’nun ticaret teorisi, gireceli avantaj prensibi olarak tarihe gegmistir. Gergekten de

%Cesitli Yazarlar, Gelecegi Yeniden Dilgiinmek: i Yonetimi, Rekabet, Kontrol, Liderlik, Pazarlar ve Diinya,
(Der. R. Gibson), Sabah Kitaplan, Istanbul, 1997, s.49.

o7 Cesitli Yazarlar, (Der. Rowan Gibson), a.g.k., s.45.

¢ Ricardo, D., Politik Ekonominin ve Vergilendirmenin Temelleri, Cambridge University Press, London,1966,
Chapter 7.
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tlkeler cogu kez dogal avantajlardan veya sonradan kazamlan avantajlardan dogan gdreceli

avantajlar gelistirmiglerdir.

Ricardo’nun teorisine gore bir lilke ¢ogunluk iriinlerin {iretiminde mutlak manada bir
maliyet dezavantajina sahip olsa bile karsilikli faydaya dayanan bir ticaret imkamn var olabilir.
Daha az verimli ilke urlinlerini nispeten daha az verimsiz (mutlak dezavantajinin en az
oldugu) lilkelere ihra¢ etmelidir. Daha verimli olan iilke ise iiriinlerini nispeten daha verimli

olan (mutlak avantajinn en biiyiik oldugu) iilkeye ihrag etmelidir.

Diinya ticaretinde son donemlerde yasanan geligmeler, bugiine kadar alisilagelmis
bakis ac¢ilarnin ve yaklagimlarin degistirilmesini gerekli kilmustir. Bu gelismelerden en
onemlisi, 199011 yillarda Harvard Universitesi professrlerinden Michael Porter’in gelistirdigi

rekabet avantaji teorisi olmugtur.®

Porter, farkl: igletmelerin ve {ilkelerin ulusal ekonomilerinin rekabet edebilirliliklerinin
sebeplerini agiklarken gegitli yaklagimlan detayli sekilde analiz etmektedir. Bu analizlerin
sonucunda da isletmelerin gerek ulusal gerekse uluslararasi arenadaki rekabet avantajlarinin
bahsi gegen firmanmn kuruldugu tilkedeki bir talam faktorlerine bagh oldugu yargisina varr.
Isgticti, dogal kaynaklarn bollugu, ulusal firmalan koruyucu devlet politikalar1 ve firma
yonetimleri arasindaki farkhiliklar1 gibi faktorleri géz Oniinde bulunduran Porter, bu
faktorlerden higbirinin tek bagina igletmelerin rekabet ortaminda basarili ya da bagansiz

olmasinin sebeplerini agiklamada yeterli olamayacagim sonucuna varir.

Bu problemi ¢dzmek igin temel prensiple ise baglar ~ kaynaklarn etkili kullanimim
ifade eden rekabet edebilirlilik. Bu prensip hem firmalar hem de bir biitin halinde ulusal
ekonomi seviyesi i¢in gegerlidir. Bu prensipten hareketle, rekabet edebilirliligi devam

ettirebilmek i¢in igletmelerin ellerinde bulundurduklan, hatta gelecékteki firetimleri i¢in

69 Porter, M. E., “Rekabet Avantaji; Ustin Performans Olusturma ve Silrdiirme”, Harvard Business Review,
1995, s. 118-193.
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edinilen kaynaklarin siirekli olarak en etkili gekilde kullanilmasi gerektigi sonucuna varmak
miimkiindiir.

Bu asamada 6nemli bir noktay: belirtmekte fayda vardir. Rekabet edebilirlilik
igletmelerin 6ziinde var olan veya dofasindan kaynaklanan bir kalite degildir. Yani
igletmelerin rekabet edebilirlilikleri sadece aymt alanda galisan veya benzer iiriin ya da
hizmetleri ireten diger isletmelerle birlikte degerlendirildiklerinde belirlenebilir. Rekabet
edebilirlilik, gerek ulusal gerekse diinya pazarindaki diger isletmelerle kiyaslanmak suretiyle
ortaya ¢ikar. Dolayisiyla isletmelerin rekabet edebilirliligi goreceli bir kavramdir: Ornegin
aym girket yerel pazardaki rakip firmalar igerisinde yiiksek rekabet giicline sahipken

uluslararasi pazarda hig rekabet sanst bulunmayabilir.

Bu anlamda isletmelerin diger firmalara gére rekabet avantajlarini belirten bir rekabet
edebilirlilik degerini ortaya koyabilmek zordur. Bir bagka deyisle, aym sektérde hizmet veren
ve tikketicilerin benzer ihtiyaglarimi kargilayan iki sirketten birinin digerine gére olan rekabet
avantajim tahmin etmek miimkiindiir. Dolayisiyla her iki firmada yaklagik olarak ayni yasam
devresindedir. Aksi takdirde yapilacak karsilagtirma dogru olmayacaktir .

Rekabet edebilir stratejiler gelistirmede miimkiin oldukga biitiinciil bir yaklasim
kullanmak gerekmektedir. Bir taraftan igletmenin giigli ve zayif yanlan, sektordeki
durumunu; diger yandan da sektdrde ve iilkede rekabeti belirleyen giigleri etkileyen sektdriin

ve ulusal ekonominin yapisim biitiin olarak degerlendirmek gerekmektedir.

Rekabet avantaji maliyetlerdeki diistislere ve urlinlerin farkhlagmalarina baglh olarak
ortaya ¢ikar. Farklilasma, tiiketicilere yenilikg¢i ve kaliteli iiriinler sunma, &zel miisteri

isteklerini karsilama ve satig sonrasi hizmet seklinde gergeklestirilir.

70 Porter, M. E., Stratejik Grup Kavrami, Macmillan, New York, 1993, 5. 11-25.
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Ister m.aliyetlerdeki diiglis, isterse {irlin farkliliklan olsun rekabet avantaji isletmelere
kaynaklar1 rakiplerden daha etkili gekilde kullanma imkam verir. Seri {iretimle standart
Uriinler iiretiyor olmamin etkisiyle, diisiik maliyetlerde iiretim yapabilen firmalar daha yiiksek
kar seviyelerine ulagabilmektedirler. Piyasaya farkl1 triinler sunabilen firmalar ise bu

farkliligin getirdigi ayncalikla iiriinleri i¢in daha yiiksek fiyatlar belirleyebilirler.

Operasyonel Fonksiyon Agisindan Rekabet Edebilirlilik

Operasyonel fonksiyonun baslica amaci, miisteri beklentilerini kargilayabilmek i¢in
mevcut kaynaklan {iriin veya hizmet seklinde son iriin haline getirip tiiketiciye sunmaktir. Bu
gorevi sayesinde operasyonel fonksiyon da firmanin ayurt edici yeterlilife ve piyasada rekabet

edebilirlilie ulagmasinda yardimei olmak durumundadir,

Ayirt edici yeterlilik, firmanin triinlerini rakiplerinden daha iyi yapmak suretiyle
rekabet giliclinli korumasim ve mevcut miisterilerini tutmanin yaninda onlara yenilerini

eklemesini saglar.

Operasyonel Fonksiyon Yoluyla Rekabet Edebilirliligi Koruma Yontemleri

1. Diisiik maliyet liderligi ~ tiretim maliyetlerini rakiplerin maliyet seviyelerinin
altina diiglirmek.
2. Uriiniin teknik 6zellikleri — daha fazla sayida parametrelerle kullanilmasina

imkan tamyacak sekilde iiriin dizayn.

3. Uriin giivenirliligi — satilan tirinlerin garanti siiresi ve kapsamimin artinimasi.
4. Uriin dayanikliligin — beklenmeyen sartlara ve olumsuzluklara kari firiin
gosterebilecegi direng.

5. Teslimatta ¢abukluk — son dénemlerde ertfesi giin teslim hizmeti yaygin hale
gelmistir ki bu da geligen teknoloji ve tasimacilik sektorlerinin bir yansimasidur.

6. Garanti teslim zamam — &zellikle express dagitim sektoriinde birgok firma
ertesi giin belirlenen saatte teslimat yapmay:1 garanti etmek suretiyle kendilerini diger
firmalardan aynicalikli ve farkli hale getirmeye galigmaktadirlar.

7. Miisteri istekleri dogrultusunda kisisellestirme — birgok firma miisteriye 6zel

lirlin veya hizmet sunmak suretiyle rekabet giiciinii artirmaktadr.
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8. Piyasaya yeni {irlin sunma — §zellikle teknoloji sahasinda piyasaya yeni ve
farkl: tirlinleri dogru zamanda ve herkesten 6nce sunabilmek bagariya gotiren baglica
yollardan birt durumundadir. Bazi firmalar bu anlamda kendi alanlarinda iin yapmis
durumdadirlar,

9. Esnek iiretim hacmi — talebe bagh olarak iiretim hacimlerini ayarlayabilmek
¢ok bilyiik 6neme sahiptir. Artan rekabetin bir sonucu olarak piyasaya siirekli yeni {iriin
modellerinin girmesiyle {iriin hayat stireleri kisalmaya baglams, bu da belli iiriinlere
olan miisteri talep miktarlarini ¢gok degisken hale getirmistir. Bu degigkenlie cevap
veremeyen igletmeler ya yiiksek stok miktarlaryla bagbasa kalmis ya da miisteri

ihtiyaglarim kargilayamayacak {iretim seviyelerinde kalmslardir.”

2.2.  Yenilik Stratejisi Yoluyla Rekabet
Chen ve arkadaglarina gore; “Son giinlerdeki bilgi ekonomisi ¢aginda, yenilik rekabet

avantajlarmin anahtar kaynag haline gelmistir.”"™

Galigmalarinda, Richard C.M. Yama ve arkadaglan yenilikle rekabet giicli arasindaki
iligkiyi s6yle belirtmistir:

“Diinya Ticaret Organizasyonu’nun son gelismeleri ve diger uluslar arasi ticari anlagmalar
sektorleri diinya ¢apinda yogun kiiresel rekabetin yeni ¢agiyla karsilasmaya zorluyor. Rekabet
baskilan yiikseldikge, siirekli olarak adapte olmaya, yenilenmeye olan ihtiyag 6rgiitsel mitkemmellik
igin temel bir bina blogu haline geldi. Dinamik bir ¢evrede, yenilik yapma yetersizligi nihayetinde
isletmelerin durgunlagmasina ve firmalarin iglerini birakmalarina sebep oluyor. Pek gok calisma

gosteriyor ki, teknolojik yenilik sirketlerin rekabet edebilirliklerini arttirarak pozitif etkiler getiriyor.””

Yeniligin ihtiya¢ duydugu psikolojik ortami olugturma yiikiimliiligii tepede baslar. Bu
nedenle galismamin bu kisminda patronlara, firma liderlerine ve Uist diizey yoneticilerine hitap
etmek istiyorum. Lider olarak dncelikle, yenilik ve onun kurum kiiltiiriinii olusturmasi veya
degistirmesi hakkindaki yiikiimliiliikklerinizi hesaba katmamz gerekir. Biiyilk yenilikler kadar
kiigiik gelismeleri de takdir etmeli, yeniligin psikolojisini anlamali ve yenilikgi bir kiilttirlin

olugmasina liderlik etmelisiniz. Aksi takdirde hig bir sey olugsmayacaktir.

" www.akademikbakis.org
& Chen, Y, M.J,, Lin, Chang, C.H.,a.g.m., 5.152.
” Yama, R.CM, Guan, J. C., Pun, K. F., Tang, EP.Y.agm., s. 1123-1124.
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Firmamzm yeniltk kabiliyetinin birgok nedene bagli olmasindan dolayy, yenilik igin
gerekli psikolojik ortami olusturmak igin de baz1 stratejileri uygulamamz gerekir. Pratali’ye
gore Toplamak gerekirse, teknolojik yenilii ySnetmek, rekabetgiligin iki es zamanl, iliskili

temel hedefini igerir:
1. Uriin kalitesini gelistirmek ( bagar1 i¢in bir Snkosul);

2. Sirketin genel teknoloji kalitesini gelistirmek (basariy1 uzun siire siirdiirmek igin &n
kogul).74

Ayrica, Guan ve arkadaglar da, rekabet ve yenilik arasindaki iligkiyi su sekilde
yorumlamistir: “Uzun d6nemde, rekabet avantajimn ana kaynagim bigimlendiren sey
teknolojik yenilik kabiliyetidir. Yeni lirlinlere girig yapma kabiliyeti ve daha kisa siirede yeni

siirecler benimsemek zorunlu rekabetgilik araci haline gelmigtir.”

Yenilik konusunda ¢aligmalar yapan Karlsberg ve Adler (2005), organizasyonlardaki
yenilik killtiiriinii giliclendiren yedi adet strateji iizerinde &nemle durmakta ve liderlerin

dikkatini bu stratejilere ¢ekmektedirler:

*  Net bir yon belirleyin: Kiiltiirleri degistirmek diigtinceleri degistirmekle olur. Bu
da zaman alir. Ancak hedefin net bir tarifi, luzi arttinr. Firmamzin misyonu,
caliganlarin tiretkenliklerini organize etmesine ve yOnetmesine yardim eder. Size
gerekli olan yenili§in amaci nedir? Mevcut {iriin ve hizmetlerinize, miigterinin aradif

bir degeri katmak midir? Teslimatlan hizlandirmak midir?

Acik ve net olarak iletilmis bir mesaj herkesin, biiyiik bir degere doniisecek bir
yenilide odaklanmalarimi saglar. Yenilik, Peter Drucker'in da tamimladipy gibi,
performansin yeni bir boyutunu olugturmaktir. Misyon tanim, performansin ydniinii

- netlestirir ve hangi yeni fikirlere odaklamlacaginin tespitine yardim eder.

. Iletisimi agin: Yonetim ile calisanlar arasindaki agik iletigim, giiven atmosferini
olusturur. Ancak, yeni ve daha ¢ok giivene dayal: bir kiiltiir olusturmak istiyorsamz,

galiganlann ilk adimi atmasim bekleyemezsiniz. Lider, iyi ve kotii haberleri de igeren

™ Pratali, Paolo, “Management of Technological Innovations in the Small to Medium Enterprise”, European
Journal of Innovation Management, Volume 6 . Number 1, 2003, 5.20.

& Guan, J.C., Yam, R. C.M,, Mok, C.K., Ma, N., “A Study of the Relationship Between Competitiveness and
Technological Innovation Capability Based on DEA Models”, European Journal of Operational Research,170,
2006, 5.972,
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bilgileri, diizenli olarak ¢aliganlarla paylasma yoluyla, bir agik iletisim siirecini
baglatmalidir.

Southwest Havayollar’min bilgi paylasim politikasi, firmanin 1991°deki Kérfez Savas
sirasinda ortaya ¢ikan, yakit maliyetindeki ani yiikselise bagh sikintiy1 atlatmasina
imkdn tammugtir. Firmanin CEQO’su olan Herb Kelleher pilotlanna yardimlarini
istedifi bir not géndermis, pilotlar da giivenlik ve hizmet kalitesinden taviz vermeden

yakat tilkketimini azaltan yollar gelistirmigtir.

Her firma yoneticilerine agik kapi politikasi teklif edemese de, en azindan 6n saftaki
¢alisanlarin sesinin daha fazla duyulacagi programlar geligtirebilir. Genel miidiiriin
caligan gruplan ile birlikte bulunacagi 6gle yemegi ve ayhk toplantilardan, her tiirlii
fikrin tartigilacag intranet forumlarma kadar birgok yolla, liderler miisteriye daha
yakin olanlardan yenilik¢i fikirler edinebilirler.

. Biirokrasiyi azaltin: Biiytik organizasyonlar, kii¢iik olan benzerlerine gére daha
az girisimci ve yeniliklere daha az agik olarak gorilir. Ancak firmamzi yenilikten
alikoyan, boyutu degil sistemleridir. Biirokrasi aksiyonu yavaglatir ve yenilige ayak

bag olur.

Kiigtik organizasyonlar, yenilik¢i fikirlerin uygulanmasinda daha hzli hareket ederler.
(linkil daha az biirokrasileri vardir. Jack Welch, General Electric firmasim yeniden
yapilandirirken, “Hedefim, kii¢tik bir firmanin ruhunu ve hizim, biiyiik olan firmamiza

kazandirmaktir” demistir.

Hizli uygulama, iiretici diisiinceyi daha da cesaretlendirir. Bir dakika diisiiniin, bir
yenilik igin bir fikriniz varsa ve ikna etmek i¢in 6 hafta, fon bulmak i¢in de 3 hafta

gerekliyse, daha fazla katilim i¢in ugragir miydimz?

. Sahiplenme duygusunu asilaym: Sahiplenme duygusu, yenilik¢i diisiince i¢in
giiclii bir diirtli meydana getirir. Bir birey, ilgisinin firmada dikkate alindigim fark
ederse, firma misyonu dogrultusunda ekstra bir mesafe kat etmek igin gii¢lii bir nedene

sahip olur.

Calisanlara firmadan hisse vermek, yenilik¢i diigincede etkili olabilir. Ancak kén

bsliigmek, calisanlarn kendilerini firmamn sahibi gibi diisiinmelerini saglamaz.
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Caliganlar sarf ettikleri eforun firmamn karlihgim nasil etkiledigini gbrmezlerse, pasif
ve tepkili olmaya egilimlidirler. Firmaya giiglii bir bagliligx saglamak igin her bireyin,

kendi ¢ahgmasimn firma performansim nasil etkileyecegini bilmesini saglayin.

* Takdir ve 8diile nem verin: Yenilikler 6diillendirilirken yalnizca bireyi veya
biiylik fikri geligtiren ekibi 6diillendirmek, geligsmeci bir rekabet atmosferi olusturur ve
daha kii¢lik ilerlemelerin cesaretini kirar. Ekip bazli ddiillendirme, ekipleri &diili
kazanmak igin birbirleri ile rekabete sokacafindan verimsiz olabilir. Bu tarz, azami

performans agisindan énemli olan ¢apraz igbirligini engeller.

Biitiintiyle bir yenilik kiiltiiriiniin tasarimim benimseyen firmalar, kurmak istedikleri
kiiltiiriin  pekistirilmesini 6dillendirmelidirler. Eger organizasyonunuz biitiinlesik
¢oziimlere deger veriyorsa, ekip liderlerini birim performansi {izerine
ddiillendiremezsiniz. Eger firmamz yeni liderlerin ortaya ¢ikmasina deger veriyorsa,

odiillerinizi kisa dénemli performans iizerine kuramazsimz.

¢ Risk ve hatalara tolerans gisterin: Biliylimenin gerekli bir pargasi olarak belirli
bir derecede hataya tolerans gdstermek, yenili§i cesaretlendirmenin dnemli bir
pargasidir. Yenilik bir risktir. Calisanlar, hedefi net olarak algilamadik¢a ve hatalarimn
dgrenme siirecinin basit agamalan olarak gériildiigiini anlamadik¢a, bu riski almak
istemeyeceklerdir. Toyota’nin iiretim sisterni, kalite ydnetimi ve yenilik otoritesini
liretimin &n safindaki isgilere verir. Onlar iglerinde, geligme i¢in bir firsat gordiikleri
takdirde ayarlamalar yapmakta yetkilidirler. Eger yenilik ¢aligirsa operasyonlara dahil
edilir, ¢alismazsa bir tecrilbe olarak iizerine ¢izik atilir. Bu metodun en biiyik
psikolojik kazanct, glivenin geligmesidir. Patronlarina giivenen galisanlar, firmalarina

kazang getirme potansiyeli olan akillica riskler almaktan ¢ekinmezler.

. Cahsmayan siiregleri bertaraf edin: Firmaya artik katki saglamayan proje ve
stiregler, yenilikci aktivitelere yer agmak igin terk edilmelidir. Hig bir firma, parasim
kér getirmeyen aktivitelere harcamak istemez. Ancak igleri eski yollarla yapmaya

devam ederse, telafisi olmayan zaman ve isgiicli harcanir.

Yenilik¢i fikirlerin kayna@ igin Karlsberg ve Adler’e kulak vermek gerekiyor.

Karlsberg ve Adler, ¢aligmalarinda bir firmanin iist yonetimi, ¢alisanlann yemekhane veya
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¢ay salonlanna bir dinleme cihazi yerlestirse, kolayca sunlart sunlarn kesfettiklerini

gostermiglerdir: 7

» Firmadaki herkesin, firmanin her konusu hakkinda fikirleri vardir.
+ Fikirleri olanlar, firmanin her birim ve hiyerargisinden gelir.
» Bu fikirlerin bir¢ogu giizel diigiiniilmiistiir.

» Yine bu fikirlerin birgogu, firma i¢in parasal degere d6niisebilir,

Firmadaki herkesi fikir katmaya cesaretlendirecek bir kurumsal yeni fikir yonetimi
veya kurumsal yenilik stratejisi gelistirmek, yenilijin kurumsallagmasina ve {ist yénetimin

firmamn yenilik potansiyelini maksimize etmesine yardimer olabilir.

Bu konuya nokta koyarken, Guan ve arkadaglarinin bu konuda sdylediklerini aktarmak
gerekir; “Basanli teknolojik yenilik sadece teknolojik kapasiteye dayali degildir, aym
zamanda lretim, pazarlama, érgiitlenme, stratejik planlama, 6grenme ve kaynak dagilimi gibi
alanlarda ciddi kabiliyetlere de dayalidir. Bu nedenle, bir girketin teknolojik yenilik kabiliyeti
higbir tek boyutlu 6lgekle olglilemeyecek ¢esitli gostergeler tarafindan yansitilir, Genel
olarak, bir yeniligin basaris: igin genig bir varlik, kaynak ve kabiliyet gesitlemesi gerekir.
Teknolojik yenilik gelistirmek bir girketin rekabet¢iligini hizlandinr. Mesela, Lawless ve
Fisher yeni basar iirlin girislerinin sirketlere pazar pozisyonu kazanmak igin potansiyel
sagladiklarim ve diger sekilde olacagindan daha dayanikh geri déniis olasilipn oldugunu fark

ettiklerini savunmustur.””’

7 Karlsberg, R., Adler, J.,“Seven Strategies for Sustained Innovation”, 2005, URL:
http://www.innovationtools.com/ Search/recommended_details.asp?a=185 (Status: 25.11.2005).
7 Guan, J.C., Yam, R. C.M., Mok, C.K., Ma, N, a.g.m., 5.973.
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M. BOLUM
YENILIGI REKABET STRATEJiSI OLARAK BENIMSEYEN SIRKETLER

1. 3M SIRKETI

3M'in Yonetim Kurulu Bagkam ve CEO'su George Buckley, Subat 2009°da Tiirkiye

ziyaretinde yaptig1 bir konusmada 3M’in yenilige verdigi 6nemi gdyle belirtiyordu: .

“ Inovasyon, tipki diin oldugu gibi, bugiin de, iiriinleri rakiplerden farklilagtirmanin en iyi
yolu olmaya devam ediyor. Sonuclarim tahmin edemedikleri igin sirketler yeniligi riskli
buluyor ancak gergek su ki, bitylimek ve ayakta kalmak igin yenilikgi ¢oziimler bulmaya
devam etmelisiniz. 3M'in her zaman gizli silah1 olan yenilik da tek basina yeterli olmuyor.
Daba ucuza mal edilebilecek yeni fikirleri bulmak ve bu fikirleri yeni {iriinler olarak pazara
sunma hzi da en giglii rekabet gliglerinden biri. Yenilikle biiyiimek, her zaman 3M'in
DNA’simin vazgegilmez unsuru... Bu nedenle 3M Amerika'daki sirketlerin sadece %3 iiniin
bagarabildigi 100 yih askin siirdiiriilebilir bir bagart yakalamstir. 79.000'i askin ¢alisanimiz
ve drettigimiz 50 binden fazla yenilik¢i ¢6ziimle, moralimiz saglam, yolumuza devam
ediyoruz. Piyasa degeri agisindan taglarin yerinden oynayacaf, giiglii sirketlerin bile
zayiflayacag bir donemdeyiz. Tedbirli olmali ve maliyet/nakit egrilerimizin daha ilerisinde
kalmalryiz. Sonug olarak, bireysel ¢abalarimizla hisse degerlerimizi bugiinden yarina
deZistiremeyiz, ekonomiyi diizeltemeyiz. Ancak, sirketlerimizin operasyonel ve rekabetgi
temellerini iyilestirebiliriz. Boylece ortam daha da iyilestiginde; kuruluslanimizi, 6ncesine
gore cok daha iyi rekabet edebilir hale getirebiliriz. Rekabetin hi¢ bir zaman sona

ermeyecegini unutmamaly, kesinlikle gevgememeliyiz”

Tiim diinyanin ekonomik kriz icerisinde bulundugu su dénem icerisinde bile yeniligi
rekabet stratejisi olarak benimseyen 3M igin yenilik nasil vazgegilmez hale geldi ve yeniligi

nasil benimsedi 6nce bu irdelenmelidir. Once 3M’in tarihgesinden baslamak gerekir.

1-  3M’IN TARIHCESI
3M, 5 i3 adaminin degirmen tasi asindiricist i¢in mineral bulma adina istegi ile,

1902°de Minnesota’da Two Harbors’da kurulmugtur. Fakat, bu iste basarnli olmayinca; yeni

™ hitp://www.tumgazeteler.com/?a=4700460
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Minnesota Mining and Manufacturing Company, zimpara kagtd: iiriinlerine yogunlasmak igin
1905°te Duluth yakinlarina tagindi.

Yillar siiren c¢aligmalar, sirket Kkaliteli Uretim yapincaya ve tedarik =zincir
olusturuncaya kadar devam etti. Yeni yatinmcilarin dikkati 3M’e ¢ekildi, Lucius Ordway
gibi, ve kendisi sirketi 1910°da St. Paul’a tagindi. Erken gelen teknik ve pazarlama yenilikleri
bagarili sonuglar getirdi ve 1916°da ilk kez yiizde 6’lik kar paylarim daglttl.79

Kronolojik olarak 3M’in geligimi sdyle gergeklesmistir:

1902- Minnesota Mining and Manufacturing Two Harbors, Minnesota’da kuruldu.
1904- “Korindon” iiretimi bagladh.

1905- Edgar Ober ve Lucius Ordway 3M’in %60’ 1m satin alarak sirketin kontroliinii
ele gecirdiler. Sirket Two harbors’dan Duluth, Minnesota’ya tasindi.

1906- Zimpara kafidi liretimi baglad).

1907- William McKnight asistan muhasebeci olarak ige alind:.

1910- 3M Duluth’dan St. Paul, Minnesota’ya tagindi.

1914- 1k iiriin kegfi: sentetik agindinc: Thre-M-ite bulundu.

1916- McKnight ilk kalite laboratuarin1 kurdu. 3M ilk defa hissedarlarina kardan pay
verdi.

1920- Ober kilit gahiganlarla kar paylagma uygulamasim gerceklestirdi.

1921- Francis Okie tarafindan 3M laboratuarlarinda Wetordry su gegirmez
asindiricilar tiretildi.

1924- 1k basansiz {irin kesfi:Restul araba cilas1 10 sene siireyle diigiik miktarlarda
satildiktan sinra piyasadan kaldirildi

1925- Laboratuar asistam Dick Drew 3M’in ilk agindiric1 olmayan {iriinti Scotch TM
maskeleme bandint kendi inisiyatifiyle yaratti. Laboratuar miidiirii Richard Carlton
yiikksek kalite standartlar1 ve satis ve pazarlama arasinda igbirligini tesvik etmek igin
teknik bilgiler el kitabim yayinlad,

1929- 3M’in yeni segilen Bagkami McKnight parayr arastirmaya ayirma politikasim
gelistirdi. 3M ve 9 Amerikan asindirici imalatgis: diriinlerini dis tilkelerde imal etmek
ve satmak lizere Durex sirketini kurdular.

1930- Dick Drew tarfindan kesfedilen Scotch marka selofan bandin ilk ticari nakliyati
gerceklestirildi.

7 hitp://solutions.3m.com. tr/wps/portal/3M/tr_TR/about-3M/information/more-info/history/
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1932- McKnight 3M ¢alisanlan i¢in iilkenin ilk girket finansmanl igsizlik sigorta
programim gelistirdi. Colorquartz tamamen yapay renklendirilmis gati grantillerinin
tiretimi bagladi.

1937- Uzun vadeli bilimsel aragtirmalar yapmak tizere Merkezi Arastirma Laboratuar
kuruldu. Tiim 3M ¢ahganlar igin genel kar paylasim plan: uygulamaya baslad.

1939- Karayolu isaretleri igin ilk yansitici levhalar iretildi.

1940- Yeni iiriin fikirleri tizerinde ¢alismak {izere Yeni Uriinler Departmani kuruldu.
Yeni imalat ydntemleri gelistirmek tizere Urlin Fabrikasyon Laboratuar1 kuruldu.
1944- Manyetik ses kayit bandi tizerine arastirmalar bagladi. 3M imalat siirecinde
uzman ilk Amerikan sirketi oldu ve Scotch manyetik bantlarim {iretti.

1948- McKnight’in sorumluluk devretme ve bireysel inisiyatifi tegvik ilkeleri yazili
kurallara donistlirGldii. Sirket yan ozerk statiiye sahip ayn birimler halinde yeniden
yapilandirldi.

1949- Dokumasiz kumas kesfedildi. Uriin yiiz maskeleri, yag ve hava filtrasyonu i¢in
emici malzemeler ve Scotch-Brite temizlik malzemeleri gibi yiizlerce 3M liriiniiniin
temeli haline geldi.

1950- Amerikan hiiktimeti Durex sirketinin tasfiyesini istedi. 3M yurtdisina yayilmaya
basladi.

1951- 3M’li bilim adamlan “bilginin serbestge ve interaktif bigimde bir bigimde degis
tokus edilmesi ve fikirlerin gapraz beslenmesi” amaciyla Teknoloji Forumunu
kurdular.

1954- Televizyon programlarint kaydetmek iizere ilk defa Scotch manyetik video teyp
kullamlda.

1956- Scotchgard dokuma ve dégemelik kumag koruyuculan gelistirildi.

1959- Scotch-Brite temizlik bezleri miigterilerin hizmetine sunuldu.

1960- Yaralar igin ilk cerrahi bant olan Steri-Strip bantlar kesfedildi.

1962- Scotch sihirli manyetik band piyasaya giktr.

1963- Siracdhgr bilim adamlan ve bilimsel katkilari ddillendirmek iizere Carlton
toplulugu kuruldu.

1964- Dry Silver Teknolojisi kesfedildi. Bu teknoloji sayesinde 1s1 siireciyle
goriintitler kopyalanacakti.

1972- 3M veri kartug teknolojisi bilgisayarda veri depolama alamnda ¢iir agti.

1973- Sirket fonlarinin yasadigi siyasi faaliyetler igin kullamldigimin agiklanmasi

sirkette sok etkisi yaratt1,
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1975- 3M imalat siireglerinin yol agtifn kirliligi ortadan kaldirmak tizere Kirlilik
Onleme Fonlar (PPP) gelistirildi.

1979- Hafif Thinsulate izolasyon malzemesi piyasaya siiriildii,

1980- Post-it Notlar iiretildi. Scotch Yapigkan Bantlar piyasaya siiriildii.

1985- Veri depolamada kullamilacak ilk optik diskler iiretildi. Yeniden yapigabilir
diyaper bantlar geligtirildi.

1989- Hastaya nefes aldiginda uygun dozda ilag verecek Maxair Autohaler astim
pompalari ptyasaya siiriildii.

1992- Onceden yapigkan madde uygulanamig ilk APC yapigkan madde kaplamal
ortodontik bilezikler iretildi.

1995- 3M mikroreplikasyon teknolojisi kullamilarak ilk diiz yiizeyli asindiricilar
liretildi. Boliinme yoluyla Imation Corp. Kuruldu ve {iriin hasilatinda 3 milyar diisiise
ve 11.000 galisanin isten ¢ikmasina neden olan yeni bir yeniden yapilandirma siireci
yagand,

1996- Yeni ve karl: iiriinlerin ve teknolojilerin dogmasim saglayan yénlendirilmemis
projeler gelistiren ¢aliganlan ddiillendirmek iizere Yenilik¢i Odilii verilmeye baslands.
Mikroreplikasyon teknolojisine dayanan Parlaklik Arttirici Film iretildi. Bilgisayar
ekranlanmin parlaklif iki kat artinldi. Zararh klorofliirokarbonlar ve ozon tabakasina
zarar veren maddeler yerine gegecek HFE ler (hidrofliiroeterler) geligtirildi.

1997- Aldara Kremi ve 3M Volition Fiber Optik Kablolama Sistemi gibi énemli
firiinler geligtirildi.

1998- Yeni Urlin Programlan sayesinde satiglar ilk kez 1 milyar dolan gecti. Uluslar
aras1 piyasalardaki olumsuzluklar ve kur kayiplan satis ve karda diisiise yol agtr.
Caligan sayisiun 4.500 azaltilmasina ve diisiik kazang potansiyeline sahip driin
dizilerinin piyasadan kaldirlmasiyla sonuglanan yeni bir yeniden yapilandirmaya
gidildi.

1999- Orgiitsel yakmlasma ile grup bagkan yardimcihii pozisyonu ortadan kalkt ve
alti piyasa tébanll orgtit kuruldu. Baganli ticarilegtirme, disandan satin almalar ve

karar verme ve iiriin geligimi siireglerinin lizlandinlmasina yogunlag,lldl.SO

¥ Gundling, E., Yeniligin 3M Yolu , Academyplus Yayienevi, Aukara, 2002, 5.318-321.
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1.2. 3M’in Rekabet Yolu

Riederer, Baier ve Graefe bugiiniin 3M y6netimi, daha once ¢ahsanken 1929°da
bagkan olan ve 1949°dan 1966’ya kadar Yonetim Kurulu Bagkam olan William McKnight
tarafindan konan kurallan takip ettifini belirtiyorlar. O, galisani inisiyatif ve yenilik

konusunda yiireklendiren bir kiiltiir yaratmaya inand:.*’

3M’de yenilik hakkinda bir sdz duymadan bir saat bile gegirmek miimkiin degildir.
Sirketin resmi vizyon ctimlesi DUNYANIN EN YENILIKCI SIRKET OLMAK. Gayri resmi
olarak, hemen hemen tiim 3M’cilerin kendi alaninda yenilige 6n ayak olmaya yogunlasmus

favori bir projesi veya bir nevi takim aktivitesi var gibi gériiniiyor.

3M’in temel yenilik tanim garpici bigimde basit. 3M’e gére yenilik:

Yeni Fikirler + ilerleme, kazang¢ veya kara gotiiren hareket veya uygulama.

Cahganlar bunun yaraticihkla ayni sey olmadigim soyliiyorlar. Onlara gére yenilik,
parlak bir fikirden daha fazlasidir; yenilik uygulanan ve gergek etkiye sahip bir fikirdir! Diger
bir deyisle, birinin fikrinin ger¢eklesmesini saglamas: gerekir. Ancak o zaman yenilik yapmsg
sayilir. Yenilik tamim yeterince basit olmakla birlikte, Gundling’e gére, fikirlerin gercege
ddniigmesinde birgok sofistike siireci katkisi s6z konusudur: ¥

o Yenilik Tipleri

. Tekdiize siiren bir aragtirmay1 aniden bir buluga déniistiiren hayati noktalar

. Yeniligin gergeklestigi orgiit diizeyleri

. Yenilik sampiyonu veya 3M’in deyisiyle “mucit girigimci”.

Buna ek olarak, yonetim ilkeleri de dogal olarak yenilige giden yoldaki her adimda
stirece dahildir.

s Riederer, P. 1., Baier, M., Graefe, G., “Innovation Management: An Overview and Some Best Practices”, C-
LAB Report, Siemens Business Services GmbH & Co. OHG und Universitit Paderborn 2005.
*2 Gundling, E., a.g k., 5.29-30.
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1.2.1. Yeniligin U¢ Tipi

3M’de yeniligin birkag farkli tipi bulunur. Ilki ve en radikal olam tamamen yeni bir is
alam veya endilstrinin dogmasina yol agar (TIP A). 3M ge¢miste bunu kaplamali asindiricilar,
yapigkan bant, manyetik kayit bandi ve yansitici boya ile gergeklestirmistir. Ikinci tip yenilik
(TIP B), “rekabetin tabanim degistirir”. Bu tiir yenilikler meveut bir alan dahilinde yeni bir
rekabetgi pozisyon veya uygun bir yer yaratir. Ugtincii tip yenilik (TiP C) saha genisletmedir.
3M2in Post-it not kigitlarninin birgok sekil ve renkte piyasaya sunulmasi, bir iirliniin 6mriiniin

uzatilmasinin ve pazarmin genisletilmesinin bir 6rnegidir.

Her yenilik tipinde tiiketici ile farkl bir etkilegim gekli sdz konusudur: A tipi yenilik
heniiz dile getirilmemis ihtiyaglara hizmet ederek mevcut titketici isteklerini karsilar. B Tipi
atilumlar, tiiketicinin ihtiyaglaryla eslesmeden dnce bir aragtirma laboratuarinda dogabilir ve

C Tipi yenilikler da de genelde dile getirilen tiiketici ihtiyaglariyla yakindan baglantilidir.®®

Tablo 2°de 3M’in yenilik tiplerinin uygulama alanlarim goriilebilir. Bu ¢ yenilik tipi
bir olasiliklar matriksi olugturmak iizere farkh tipte tiiketici iligkilerine (mevcut tiiketiciler,

mevcut tilketicilerle yeni uygulamalar ve yeni tiiketiciler) uygulanabilir.

8 Gundling, E., a.g.k., 5.30-31.
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Tablo 2. 3M’de Yenilik Tipleri ve Uygulama Alanlar:

Mevcut Tiiketici veya Mevcut Tiiketici veya | Yeni Tiiketiciler
Uygulama Alanlan Yeni veya
Uygulama Pazarlar
TIP A e Saten
Yeni Bir Is Dekoratif
Alani Seritler
¢ Yag Emici
Dokumasiz
Elyaflar
TiP B  Geligtirilmis
Rekabet Isleve Sahip
Tabanin Respiratérler
Degigtirme * Respiratérler ve
Kullanict
Egitimi
TiP C * Yeni Konfigiirasyonlarda ve
Saha Renklerde Yer Temizleme
Genigletme Bezleri

Kaynak: Gundling, E., Yeniligin 3M Yolu , Academyplus Yayienevi, Ankara, 2002, s.318-321.

1.2.2. 3M’de Yeniligin Dogusu

3M’in yenilik slirecleri ve stratejileri, kaynagim sahip oldugu farkli bir kurumsal

gegmis ve kiltirden almaktadir. Sirketin yenilik yaklasimim ve diger orgiitlere neler

sunabilecegini degerlendirmek igin oncelikle gegmige bir yolculuk yapmak gerekiyor. Bugiin

bliyiik Ar-Ge yatinmlari, artan teknik uzmanlik ve yeni iriin geligimi i¢i basitlestirilmis

prosediirler sdz konusu ama baglangigta yalmzca isi birakmayi israrla reddetme, kisisel

inisiyatife saygi ve en sefil hatalardan ders ¢ikarma istegi gibi gdsterigsiz ama ug degerler
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vardi, Bu baglamda sirket yenilik alt yapisin1 olugturan William McKnight’tan bahsetmek

gerekir.®
1.2.3. 3M’de William McKnight Devri

William McKnight 1907°de okuldan mezun olur olmaz geng ve miicadeleci Minnesota
Mining and Manufacturing’de ise bagladi. Ilerleyen giinlerde McKnight’in maliyet kontrol,
satig, kalite ve insan kaynaklan felsefesi 3M’in basit bir zimpara iireticisinden saygin ve karli

bir érgiite dogru ¢ikt:1 yolda hayati bir rol oynayacakt:.

McKnight 3M’de kisa bir stire igerisinde liderlik konumuna yiikseldi. Sirketin
harcamalar konusundaki dikkati sayesinde 1909°da sirketin as1l muhasebecisi oldu. Sadece
iki y1l sonra McKnight Chicago satig subesi miidiirliigiine terfi etti. Heniiz 28 yagindayken
Ober tarafindan satiy ve imalat genel miidiirliige atand1 ve kisa bir siire sonra da Bagkan

Yardimcihigina ve Bagkanlhiga terfi etti.

3M willar boyunca miigterilerine ilkel bir iiriin sattif1 igin McKnight’ta tam bir kalite
saplantist olusmustu. Satis ve imalat genel miidiirliigii pozisyonuna geldiginde Kkalite
kavramim fabrika koridorlarindaki isgilere kadar tasidi. 1921 yilinda McKnight Richard P.
Carlton isminde bir miihendisi ise ald1. Carlton gorevine baslar baglamaz laboratuarin ¢alisma
stili degistirdi, laboratuar deneme-yamlma tipi aragtirmadan bilimsel yéntemlerle tiriinleri test
etme teknifine gegti. Carlton’in kuvvetle savundugu sey, sadece teknik personelin degil
sitketteki herkesin aragtirma ve gelistirmenin Snemini anlamas1 gerektigiydi. McKnight’la
birlikte Carlton da yiikseldi. 1937 yilinda McKnight ve Carlton’in basinda oldugu 3M
yOnetimi, aragtrmanin girketin bitylimesine katkida bulunan en dnemli sey oldugunu tespit

etti ve bu ybnde aragtirma laboratuarlar1 kuruldu.

McNight'in insan kaynaklan felsefesinin de tizerinde durmak gerekir. William
McKnight’m bir¢ok uygulama ve politikas1 3M fiizerinde uzun siire etkili oldu. Arastirmay:
oldugu kadar, etkin kalite kontrol ve satig tekniklerini de vurgulamisti. Bunlardin disinda, en
biiyiik katkisi-ve belki de 3M iginde en ¢ok takdir edileni-insan kaynaklan alanindadr.®

e Gundling, Emest, a.g k., 5.67.
8 Gundling, Emnest, a.g k., 5.71.
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1.3.

3M Insan Kaynaklan Ilkeleri
Gundling’in ¢alismasina gore, 3M calisanlari, girketin en degerli kaynagidir ve 3M’in

amag ve hedeflerine ulagilmas: igin en temel araglardir. Bu yiizden 3M y6netimi, asagidaki

dzelliklere sahip bir 6rgiit yapis: ve ig ortami saglamanin énemine inanir:

N7
"

e
LS4

Kigilerin haysiyet ve degerine sayg gistermek- 3M, ¢aliganlanm adil, zorlayic,
objektif ve igbirlik¢i bir ¢aligma ortaminda en yilksek performansa ulagsmaya tesvik
eder. Bireysel haklara sayg1 gosterir. Calisanlarla zamamnda ve agik iletisimi tesvik
eder. Damgmanlar ve yoneticiler kendi altlannda calisanlarin performans ve
gelisiminden dogrudan sorumludur.

Her cahsani inisiyatif kullanmaya tegvik etmek- 3M hem ¢ahganlarim yénlendirir
hem de onlara yaratici galigmalar yapma firsati verir. Bilyllme i¢in risk alma ve
yenilik¢i olmak sarttir. Buttinliik ve karsilikli saygimin oldugu bir ortamda her ikisi de
tesvik edilir ve desteklenir.

Bireysel Yetenekleri Zorlamak- 3M bunu dofru yerlestirme, oryantasyon ve
gelistirme yoluyla yapar. Gelisjme sorumlulufu ¢alisanlar, damsman, ydnetici ve
sirkete aittir.

Esit Firsatlar Saglamak- 3M calisanlarinin geligmesi i¢in hepsine esit firsatlar verir
ve iyl performans: adil bir sekilde odiillendirir. Performans objektif ve isle alakali

kriterlerle degerlendirilir ve uygun takdir ve ikramiyelerle ddiillendirilir.*

3M’deki liderlik de ¢ok dnemlidir. 3M’in bu dogrultuda bir Liderlik Yetenek Profili vardir:

Liderligi Ozendiren Davraniglar
¢ Bireysel ve orgiitsel yaraticith@r destekleyen bir ortam yaratir, ¢ahsanlart
inisiyatif almaya zorlar ve bireysel ve &rgitsel 6grenmeyi maksimuma
¢ikarmak i¢in hatalan tolere eder,
< Ig alani yaratilmas: igin makul Slgiide risk alabilen kigileri destekler.
% Fikir ve iriinleri geligtirmek, belgelemek, satmak ve ticarilegtinﬁek i¢in

¢aliganlara yol gosterir ve onlarla birlikte ¢aligir.

% Gundling, Emest, a.g.k., s.81-82.
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1.4. 3M’de Yenilik Asamalan

3M’in yenilik gelenegi, departmanlarinin, laboratuarlarmin ve kurmay ekiplerinin
tiimiine nitfuz etmis olmasina ragmen, yenilik¢i faaliyetin dogas1 ve yeniligin nasil yonetildigi
gelisimsel agamalann ilerlemesine paralel olarak degisir. Bu asamalar aylar ya da yillar
alabilir; fakat giderek kesismeye ve aym gelisimsel girisim déhilinde birlesmeye baslarlar.
Her agamada bagindan sonuna kadar aym kisi aligabilir veya yar1 yolda degisiklikler olabilir.

Sekil 5’de gorildiigli gibi, 3M’de yeniligin {i¢ Snemli agamasi “karalama yoluyla
yenilik”, “tasarimla yenilik”, ve “yonlendirmeyle yenilik” olarak adlandinlabilir. Bu
asamalarin  fikirlerin akisinda “huni” etkisi vardir, baslangigta kabullenici ve
destekleyecidirler, fakat giderek yogunlagan bir akis saglarlar. Destek ve disiplinin ince ayan
siire¢ boyunca, ilgi ve yatinm arttikga degisiklik gosterir. Disiplin giderek sikilagir ve en
yonlendirici agamada stratejik ve mali kriterlere gére performans 8l¢iimil en 8nemli nokta

haline gelir.
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Sekil 5. Yenilik Asamalar: 3M’de inovasyon Hunisi
Kaynak: Gundling, E., Yeniligin 3M Yolu , Academyplus Yayienevi, Ankara, 2002, s.318-321.

Schultz ve Vitton un ¢aligmasinda, Mcnerney’in liderligi incelenir, 2005°de 3M sirketi
daha 6nce GE’de ust diizey yonetici olan James McNerney’in liderligi altinda dérdiinctl yilina
bagladi. McNemey, tarihsel olarak yenilik¢i olan girketi yeniden denemek ve yeniden
canlandirmak i¢in getirildi. 2001°de 3M’in yonetim kurulu, 21. Yiizyila girerken sirketin
biiylime ve daha inovaaatif olma dogrultusunda bir degisiklige ihtiyaci olduguna inandilar ve
sirketi ySnetmek igin ilk defa sirket digindan birini tayin ettiler. W. James McNerney, General
Electric’in on sekiz yillik emektan sgirketin Y6netim Kurulu Baskam ve CEO’su olarak
yénetim kurulu tarafindan atand1.*’

% Schultz, P., Vitton P. “Reinvigorating Innovation at 3M in 2005”, Business Case Journal, Winter 2009,
Vol.16, Issue 1, 5.1-29,
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Studt’a gdre, McNerney de tipki Immelt gibi R&D (Ar-GE)’nin biiyiime igin
planlarinin merkezini olusturacagimn altini ¢izdi. Su anda 3M her sene 1.1 milyar dolar
aragtirmaya yatinyor ve her sene 1000 bilim adami ve miihendisi yeni baganh fikirler
gelistirmek igin ige aliyor. Aymi zamanda kusurlara dikkat ¢ekip, diizeltilebilmeleri i¢in

kullanilan analitik bir sistem olan Six Sigma’y1 da sirkete yiiklemeye ¢alisiyor.

Riederer, Baier ve Graefe’nin ¢aligmasina gére, 3M sirketi kendini su pazarlarda
diinya ¢apinda de@isim yapmis teknoloji sirketi olarak tammliyor: tiiketici ve ofis, gosteri ve
grafik; elektro ve iletisim; saglk driinleri, endistriyel; emniyet, giivenlik ve koruma
hizmetleri ve ulagim. Sirketin 2004 yilinda diinya ¢apinda 20 milyar dolann {izerinde satigi
vardl. Satiglanin %4071 dért seneden daha az bir siiredir piyasada olan triinlerdendi. %10’u 12
aydan daha az siiredir piyasada olan iiriinlerden geldi. 3M 60’1n iizerinde filkede 67.000’nin
tzerinde isci caligtinyor. 29 iiretim girketi ve 35 arastirma tesisi sirketin anavatani olan

A.B.D.’nin diginda is gériiyor. 2004 yilinda 3M 585 A.B.D. patentiyle 6diillendirildi.

Sirketin yenilik kiiltlirii pek g¢ok aligilmamig uygulamalar igeriyor. Sirketin ilk
giinlerinden beri esnek ¢alisma saatleri ve bireysel tuhafliklara izin vermesi sirket politikast
olmustu. 3M’de iki kariyer yolu vardir: yonetim yolu ve teknik yol. Her yolun terfisi, prestiji
ve tazminati agisindan egit firsatlan vardir. 3M’in en bilyiik 350 A.B.D. sirketi arasinda en
iyisi olan ve Human Resources Planning Society (insan Kaynaklar Planlama Kurumu) diye
bilinen bir liderlik gelistirme programi vardir. Program ¢aliganlara damsmanhik, sponsorluk ve
sampiyonluk rollerini yiiklenmesini i¢erir. Danigmanlhigin biiyiik kismi gayn resmi gergeklesir

ve kisisel baglant: ve yakinhk gerektirir.*

* Studt, T., “R&D Before All At Hewlett Packard, 3M and GE”, Strategic Direction, Vo0l.20, 2004, 5.15-17.
0 Riederer, P. J., Baier, M.,Graefe, G., a.g.m., 5.39.
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2. GENERAL ELECTRIC SIRKETI

1876 yili Amerika’nin ylizyll doniimilydii. Cogu Amerikali icin gegmise gururla
bakma zamamydi. Digerleri icinse gelecege Onlerinde yatan firsatlara bakma zamaniyd.
Philadelphia’daki Centennial Sergisi’ndeki elektrik stantlan insanlarin icat etmek igin yeni

hedefler aradig1 bir dSnemin baglangicini isaret ediyordu.

Aym yil daha sonra, Thomas Alva Edison Menlo Park, New Jersey’de Sergi’de
gbrdiigii dinamo ve diger elektonik cihazlan inceleyebilecegi daha yeni ve daha iyi ekipmanli
bir laboratuar acacakti. Bu laboratuardan belki de hepsinden daha biiyiik bir icat ¢ikacakt: —
bagarili bir a akkor elektrikli lamba.

1890°da, Edison degisik islerini Edison General Electric Company altinda organize
etmigti. Thomson-Houston Sirketi ve onu olugturmak i¢in birlesen degigik sirketler Lynn,
Massachusetts’den eski bir ayakkab tireticisi olan Charles A. Coffin tarafindan yénetiliyordu.
Rakiplerle bu birlesmeler ve her girketin sahip oldugu patent haklan elektrik endiistrisinde
sirketi hdkim pozisyona soktu. Isler biiyiidilkge, tek bir girketin tamamen kendi teknolojisiyle
tam bir elektrik tesisat liretmesi giderek zorlagmgti. 1892°de bu iki ana sirket birleserck
General Electric Sirketi’ni olusturdu.

Edison’un ilk i kollarindan bazilan halen GE’nin bir pargas, 1g1iklandirma, ulasim,
endiistriyel iiriinler, gii¢ nakli ve medikal ekipmanlar bunlardan bazilaridir. Ik GE Cihazlan
elektrikli fanlar Ft. Wayne elektrik islerinde 1890°1ar kadar erken bir tarihte bile iiretilirken,
tam seri 1sitma ve pigirme cihazlar1 1907’de gelistirilmisti. GE Ugak Motorlar, bsliimiin adt
sadece 1987°den beri varken, aslinda hikéyesi 1917°de ABD hiikiimeti emekleme cagindaki
ABD havacilik sektérii igin ilk ugak motoru “booster™ geligtirecek bir sirket ararken bagladh.
Thomas Edison'un 1893°te ampul i¢in plastik filamentlerle deneyimi 1930’da yaratilan ilk
GE Plastik departmamnin kurulusuna yol a¢ti. GE'nin liderleri yillar icinde lider sektSrlerden
olugan ¢esitli bir portfdy olusturmugslardir; sirket gapinda bilyiimeyi saglayan ve maliyetleri
azaltan giiclii bir insiyatif akimi; sayisiz is akisiu kullanarak firsatlan degerlendirmek; ve

gevreyle giivenle baga gikabilmek igin bir grup ortak deger.*

* http://www.markalartarihi.com/html/ge.htm
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2.1. GE’nin Tarihsel Geligimi

General Electric de tipki 3M girketi gibi tarihi boyunca yenilikler yapmstir. General
Electric’in yenilik gelenegini de kronolojik olarak incelemek miimkiindiir:

1878-1904- ilhamdan Endiistriye: Biiyiik Fikirler Insanoglu’nu Endiistri’ye Gotiiriiyor:
Ik pratik parlak ampul bulusundan, Amerika’mn ilk Merkezi Giig Istasyonu’nu insa etmeye,
GE gelenegi olan yasami defistiren yenilikler yola koyuldu. Gii¢ ve 1sikla, GE, ilk X-Ray
makinesinin geligtirilmesiyle insan viicudu hakkinda bildigimiz her seyi yeniden tammlayarak
yasamn temelini sagladi. Bu dénemin yenilikleri sunlard::

1878-Edison Elektrik Isik Sirketi

1879- Karbon Filament Elektrik Ampulii

1879- Dinamo

1882- Merkezi Giig Istasyonu

1890- ik Ampul Fabrikasi

1892- General Electric olustu.

1895- Diinyanin en biiyiik lokomotifleri

1896- X-ray makinesi

1900- GE Monogrami

1900- Ar-Ge Laboratuar

1902- Elektrikli Fan

1903- En biiyiik buhar tiirbini

1905-1912- Tarihi ilerleme: GE Evde ve Hava Dalgalarmda Tarih Yazyor: GE,
paylasilan bilginin hizzm sonsuza dek degistirerek ilk sesli radyo yaymiyla tarih yazdi. Bu
esnada da, GE’nin icat¢1 ruhu ilk elektrikli ekmek kizartma makinesiyle ve elektrikli Hotpoint
 serisiyle pek ¢ok modern konforun ilklerini iiretti. Ayni zamanda, vakum lambas: {izerine
¢aligmalar, regine iizerine g¢aligmalar bize plastikleri pek g¢ok yeni formuyla getirirken,
elektronigin baglamasina olanak sagladi. Bu dénemin yenilikleri suniardi:

1905- Elektrikli ekmek kizartma makinesi

1905- Ticari finans

1906- Tarihi yayin

1908- Oncii elektrikli lokomotif
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1909- Siinek Tungsten Filament
1910- Ik Hotpoint

1912- Vakum Lambasi

1912- U.S.S. Jupiter

1912- Regineler

1913-1924- Yeni Zirvelere Ulasmak: GE Havadaki ve Dﬁhya Etrafindaki Ufkumuzu
Genisletiyor: Insanoglunun ufkunu genisletmek fizere, GE kompresdrle donatilmug bir ugak
40.800’lik yeni irtifa rekorunu kirdi. Yerde, GE, sevk saatlerini biiyiik gapta gelistirerek,
Panama Kanali’na diinyamin en genis elektrik yiiklemesini inga etti. Evdeyse, pek ¢ok giinliik
yiyecegini GE’nin evdeki kolayliklar ¢izgisine son ekledigi kolaylikla yeniden hayata
kazandirdi: Buzdolabi. Bu dénemin yenilikleri:

1913- X-ray tlipti

1914- Diinyanin en genis elektrik yiiklemesi

1915- Calrod

1917- Sogutma

1918- Yemek pigirmede devrim

1918- Niagara Selaleleri’ne jenerator

1918- Okyanus &tesi radyo sistemi

1920- Taginabilir X-ray cihazi

1921- Asin doldurma basarisi

1922- Radyo istasyonu-WGY

1925-1934- Yeni Yonler-Genisleyen Pazarlar: Evdeki islere yardim etmek elektrikli
¢amagir makinesi, havalandirma, bulagik makinesi, televizyon gibi en son modern kolayliklar
diisiinmekten daha fazlasiydi. GE aym zamanda Biiyiik Buhran’a Tiiketici Finansi’n1 tamtarak
cevap verdi, boylece miigteriler zor zamanlarda bile iyi bir ev kurabilmeleri amaciyla yeni
cihazlar i¢in zaman iginde ddeyebileceklerdi. Bu donemin yenilikleri:

1925- Indy 500’ yenis

1927- Televizyon

1929- Chicago Sehir Operasi

1930- Elektrikli camagir makinesi

1930- Empire State Binasi

1930- Yeni materyaller yaratig
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1932- GE Kredi Sirketi
1932- i1k Nobel

1935-1945-Tlklerin On Yih- GE Yenilikleri Diinyayr Farklh Gérmemize Yardim Ediyor:
Ik flioresan lambadan ve goriinmez camdan ilk televizyon afina ve gece karanlifinda bile
kilometrelerce Gteyi gormemizi saglayan radara kadar pek ¢ok GE yeniligi diinyayr farkh
gormemize yardim etti. Howard Hughes kita agmm ugma rekorunu GE tarafindan
gliclendirilmig bir motorla kirarken, GE bize havacilikta pervaneli tiirbin motoru, otomatik
pilot, ilk U.S. jet motoru gibi daha gok ilkleri getirdi. Bu dénemin yenilikleri:

1935- Tasarruf

1935- Gece maglan

1936- Kiigiik gerecler

1937- Yeni rekor

1938- Fliioresan lamba

1939- Goriinmez cam

1940- Silikon

1940- IIk televizyon ag

1941- ik U.S. jet motoru

1942- Jet gagina giris

1943- Otomatik pilot

1945- Radar tarafindan yol gésterilis

1946-1956- Gelistirme Bilimi- GE’nin Bilim Adamlann Hayal Giiglerini Yeni
Materyaller ve Kullamish Yeni Siirecler Gelistirmeye Cevirdi: Refah dénemi GE’nin
sagirtich bilimsel beceri gelenegi, iginde suyu tuzdan anndiran zarlari, yagmur yagdirmak igin
bulutlara tohum ekmeyi, gegirmezlik etkisini artiran transparan plastik bir rezistans olan
Lexan’1 geligtirmeyi bulunduran kesiflerle devam etti. Vatan cephesindeyse, kiigiik yenilikler
daha ¢ekici ve pratik uygulamalara 6nciiliik etti. Bu dénemin yenilikleri:

1946- J47

1946- Yagmur yagdirici

1947- Iki kapili buzdolab

1947- Fast food ¢alismalari

1951-J79

1953- Tesadiifl bulus
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1954- Bulagik makinesi
1955- Mikro-minyatiir réle
1955- Elmas yapimi

1956- Ekmek kizartma firim
1956- The Convair Skylark
1956- NORYL

1957- 1970- Bilime ve Arastirma Adams: 6,000’den fazla GE galisani insanoglunu aya
gondermeye ¢alisirken, GE’nin LED ve lazeri kesfiyle bilimkurgu bilim gergegi oldu. Isimize
yardimet olacak daha yeni ve iyi yollarin sirlanni temin eden atomlardan yildizlara her sey
bilimin incelemesi altindaydi. Sarj edilebilir otomatik dig firgasindan niikleer giice, bilim
kafalarnnmizi uyandiriyor, hayatlarnimizi degistiriyordu. Bu ddnemin yenilikleri:

1957- Ses hizindan {i¢ kat fazla iz

1957- Niikleer gii¢

1957- Borazon

1958- Teneke acacag

1959- 11k halojen lamba

1960- The Discovery XIII (kesif u¢ag)

1961- Otomatik dis firgas:

1961- Lucalox lamba

1961- GE uzay merkezi agiyor

1962- Manyetik bulug

1962- Lazer 15181

1963- Kendini temizleyen firin

1968- Daha giivenli X-ray

1969- Ayda ilk ayak izi

1971- 1985- Gelenek Devam Ediyor- Sofistike GE Coziimleri Daha Kangik Thtiyaclan
Karsithyor: GE ihtiyaglarimiz karmagiklastikga yenilik yapmaya devam etti. Dogal kaynak
sorunlarna cevap olarak, GE XENOQOY reginesinden, fiber optik kablonun icadina kadar genis
bir uygulama yelpazesi olan yeni materyaller geligtirdi. Tip alaninda GE, insan viicudunu
daha hizh, daha net goriintiileyebilmek igin Sigma Magnetic Resonance Imaging (MRI)
teknolojisini ve Human Body Scanning with Computed Tomograpy’i (bilgisayarl

tomografiyle insan viicudu taranmasi) icat etti. Bu d6nemin yenilikleri:
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1971- Tagnabilir serinletici

1971- Hava Kuvvetleri 1’i gliclendirme
1973- Bagka bir GE Nobel 6diil kazanimi
1976- Bilgisayarli Tomografi

1978- Djjital radyolu saat

1978- OTR mikrodalga

1978- GE’nin yiiziincii yili

1981- Fiber optik

1983- MRI

1986-1997- Yola Yon Vermek- GE Cevrimi¢i ve Diinyada Yolu Cesurca Yinlendiriyor:
Uzaydan siber uzaya, GE, Mars Observer’1 dizayn edip, iiretmek ve Fortune 500 sirketi igin
bilgisayar sektdriiniin disinda ilk web sitesini baglatmak gibi yeni ve heyecan verici alanlara
cesurca tegebbiiste bulundu. GE, ilkede de gergek zamanl is raporlamay: saglamak igin
CNBC’yi ve tim zamanlarin en genis kablolu haber servisini, MSNBC’yi baslatarak daha
derinlere gitti. Bu dénemin yenilikleri:

1986- Ozgiirlikk Heykeli’nin 1giklandiriimast

1989- CNBC

1990- CIMPLICITY iz siiriiciisii

1992- Mars Observer

1993- Manyetik Rezonans’in tedaviyi yol gstermesi

1994- Web’de ilk olmak

1996- GE.com baglatild:

1998- MSNBC baglad1

1998-2000- Yeni Dogmakta Olan Pazarlara Dokunmak- Cevrimici ve Diinyammn Dort
Bir Tarafinda Is Manzarasm Patlayacak Gelismekte ‘Olan Pazarlara Ceviriyor:
Bagladiktan 100 yil sonra, GE menzilini ¢evrimigi ve tiim diinyada yeni pazarlara kadar
genisletti. 1999°da GE sadece elektronikte 2 milyar $°dan fazla satig gergeklestirdi. Diinyanin
pek ¢ok en parlak teknoloji uzmanimin yuvasi olan Hindistan, yeni GE Kiiresel Arastirma
Merkezi igin bir site sagladi. Bu esnada, tip diinyas: GE’nin goriintiileme teghis bilimindeki
yeni GE teknolojileri sayesinde radikal degisimler gérdii. Bu donemin yenilikleri:

1998- Lightspeed (Isik hiz1)

1998- GE kiiresel su krizini ¢6zmeye yardim ediyor
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1999- GE90-115B

1999- Tibbi teshislerde daha yiiksek dogruluk
1999- GE e-business

1999- Aragtirma kiiresel oluyor

2000- Seyyar bir enerji santrali

2000- Sorunlan tespit i¢in yeni araglar

2000- Lexan XLS

2000- Yiiziincii yil doniim

2001-2004- Atihm Buluglar- GE’nin Yenilik Gelenegi Olgek Ekonomiyle Hiz Aldi: Tibbi
teknoloji, enerji iiretimi ve 1;1klandirma gibi heyecan verici alanlardaki buluglarla GE yenilik
gelenegi hiz aldi. Her zaman oldugundan ¢ok daha fazla insan, Cin’deki Teknoloji Merkezi
gibi ¢ok daha fazla yerde ¢ok daha fazla ¢aligtyordu. GE’deki yenilik, kanserin algilanmas: ve
teshisindeki gelismelerden, Uluslar aras1 Uzay Istasyonu’nda galigmaya kadar genis.lcdi. Bu
dénemin yenilikleri:

2001- Erken tedavi i¢in erken teshis

2001- GE daha iyi bir ampul ortaya ¢ikariyor

2002- Kalkisa hazir

2002- Ultrason igin 4D goriintiileme

2002- Cin’de Ar-Ge

2003- Uyum ve Trivection l

2003- Daha biiyiik tiiketici kolaylig1 ve rahathg

2003- H System

2003- Veriwise nakliye sistemi

2003- Dijital hastane

2003- Evrim

2004- GEnx baglatild:

2004- LMS 100

2004- The Vivid I

2004- LEXAN illuminex ekran filmler

2004- Streetlab (seyyar laboratuar)

2004- OLED’ler
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2005-2008- Son Gelismeler- Onemli Buluslar Hayatimz Yeniden Tanimlyor: GE’deki
her zaman yaratici olan bu beyinler her zamankinden daha ¢ok gesitte konuda ve nesnede
buluglar yapmaya devam ediyor Mesela, GE bilim adamlari ideal karbon nanotiipten
holografik veri depolamasi gibi bilgi araglarina ve genis gesitleriyle yeni organik L.EDlere
kadar her seyi geligtirmek igin 15181, enerjiyi ve diger kaynaklan kullandi. Bu dénemin
yenilikleri:

2005- LED dondurulmusg gériintii

2005- Igik hizinda VCT

2005- Diinyanmn ilk HDMRI"1

2006- GE X$D Ultra Motor

2006- The Discovery VCT

2007- Yesil Kredi Kart1 (Cevreci)

2007- Diinyanin ilk 24 silindirli benzin motoru

2007- Tasimacilikta verimlilikler

2007- VIO-Cok giiglii beyaz LED

2007- HIR Plus lamba

2007- Holografik veri deposu

2007- Havacilik glivenligi

2007- Evrim hibrid lokomotif

2008- HD CT tarayicist

2008- Hulu.com

2008- Gelismis hayirseverlik

2008- GEnx motor

2008- Basiirmg OLEDler

2008- Biyoyakith ugus

2008- Hibrid romérkorler

2008- Uzaktan montaj

2008- GE MAC 400”'

o http://www.ge.com/innovation/timeline/index.htm]
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2.2. General Electric’in Yenilikle Rekabet Yolu

General Electric’in 1876°da yeniliklerle baglayan seriiveni giiniimiize kadar kendine
ve hayatlarimiza durmaksizin yenilikler katarak baganl bir sekilde gelmeyi basardi, General
Electric’in yenilik ve degisim hikdyesini bir de yoneticiler ve getirdikleri degisiklikler
agisindan gbz atilabilir. 1980 yilina kadar GE sirketi yenilik gelenegine bilim adamlarinin
buluglariyla devam etti ancak girket i¢in déniim noktas: Jack Welch’in sirketin basina CEQ
olarak gegtigi 1980 yili oldu. Slater, “Jack Welch ve General Electric Yolu “ adli kitabinda,
Welch’in General Electric’de yaptiklarini anlatiyor. Slater’in ¢alismasina gore, 1980’de
Welch’in General Electric’i devralmasindan bir yil dnce, sirket gok iyi kazamyordu ya da
¢ogu insan bdyle diistiniiyordu. 1,5 milyar dolan kar olmak iizer 25 milyar dolarlik satis1 vardi
ve llke gapinda igletme okullarmin kullandigs yontemle ilgili popiiler ders kitaplarimn

birgogu onu 8rnek bir organizasyon diye nitelendiriyorlardi.

Yine de Welch endiseliydi. Yapisinda, iiriinlerinde ve boyutlarinda biiyiik capta
defisimler yapmazsa, GE’nin sarsilacagindan endige duyuyordu. O tarihte GE’nin 350
biriminin i¢inde yalmizca aydinlatma, gii¢ sistemleri ve motorlar pazaninda liderdi ve yine {i¢
GE iriiniin ihracat pazarinda iyi bir payr vardl. Iste bdyle bir durumda, Welch yeni
stratejisinin en Snemli koge tas1 belirli igletmeleri atip, temizlemek, yalmza pazara egemen

olabilecek isletmeleri elde tutabilmekti,

GE’nin elinde kalacak igletmeleri Welch ii¢ gember gizerek tanimhyordu:>
¢ Cekirdek Cember: Aydinlatma, biiyiik aletler, motor, ulasim, tiirbin, insaat

ekipmani.
¢ Teknoloji Cemberi: Endiistriyel elektronik, tibbi sisteler, malzemeler, uzay, ugak
motorlari.

* Hizmet Cemberi: GE kredi sirketi, bilgi, ingaat, miihendislik, niikleer, z.

Welch bu goriigleri ¢ergevesinde ise koyuldu ve ¢emberin disindaki sirketleri sattr.
Pazaninda lider veya ikinci durumdaki ¢embere girebilecek sirketleri aldi. Welch’e gore
GE’de asint sigirilmis bir biirokrasi mevcuttu ve bu durum, inisiyatifin ve sevkin 6niinii

kesiyordu.

- Slater, R., Jack Welch ve General Electric Yolu, Literatiir Yayinevi, Istanbul, Haziran 2000, s.61.
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Boylece sorunu teshis etmis olan Welch, ¢oziime mevcut egitim merkezini gelistirerek
bagladi. Amaci 6grenen bir organizasyonu yaratmakti. Ciinkii ancak kiigilk bir sirket gibi
hareket eden yalin ve cevik bir yapiya ihtiyaglan vardi. Kiigiik sirketler daha iyi iletisim
saglar, daha luzli davranir, liderler agikga goriiniir ve daha az israf ederlerdi. Burada anahtar
unsur hizdi. Béylece;

o  Denetimden hiza,
¢  Yonetimden liderlige,
s  Kazandiklarimi korumadan kazanmaya,

*  Biirokrasiye hizmetten miisteriye hizmete yénelen bir yapi olugturmaya ¢aligti.

[sletmenin degisimi ¢ok sancili olmus, degisime direnenlerle basa ¢tkmanin diginda
yogun igten ¢ikartmalar neticesinde kalan iggilerde bir moral bozukluu ve endise durumu
hikim olmustu. Cahsanlarin kendilerini igletme sahibi gibi hissetmeleri, hiz basitlik ve
dzgiiven sahibi olmalan gerekiyordu. Welch’in ¢oziimii kékenine bakmadan iyi fikirleri
desteklemek, yakalamak ve uygulamak icin tasarlanmug “¢6ziim-bul”du.”

Coziim-bul toplantilari, giinliik kiyafetleriyle birbirinden aynlamayan yénetici ve isci
sifimn ortak hareket etmesini ve fikir tiretmesini saghyordu. Ug giin sorunlar tartigildiktan
sonra, patron/ydneticiler toplantiya Qaglﬁhyor ve su li¢ yanittan birini vermeleri isteniyordu:

. Oneriyi hemen uygulamaya koymak iizere kabul etmek,

. Oneriye hayir demek,

. Daha fazla bilgi isteyerek karari ertelemek.

Ik bagta ¢oziim-bul programm yéneticilerle galiganlarin arasindaki gériinmez duvarlart
tam olarak yikamadi. Bunda eski kurum kiiltiiri ve programin yeni bir igten ¢ikarma araci
oldugu yoniindeki stylentiler de etkendi. Oturumlarda ilk dnce biiyiik bir sessizlik hakimdi.
Fakat daha sonra programin amaci anlasilmaya baglandifinda ve oturumlarda buzlar
kinlmaya basgladiginda geligmeler bagladi.

Welch, klasik izleyen, gbzleyen ve denetleyen ydnetici anlayisinin gegmigte kaldigim

disiiniiyordu. Ona gére bu tarz biirokratik yOneticiler yani “asir1 yonetenler” sirketin

% Slater, R., a.g.k., 5.116.
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hantalligina katki sagliyorlardi. Ona gore y6netim, iglerin nasil yapilabilecegi konusundaki
net vizyonu ortaya koymaliydr. Yoneticiler isi yavaglatirken, liderler huzh ve piiriizsiiz bir
igleyis igin gerekli kivilcimi verirlerdi.

Bu caligmalar sonunda Welch kendisiyle birlikte vizyonu paylasabilecek ve degisimi

sirtlayacak ydnetici takimini olugtururken, yoneticileri tiplere aytrmigti:

A Tipi: Taahhiitlere uyar ve degerleri paylagir. En basarili ve korunmasi gereken
yonetici tipidir.

B Tipi: Taahhiitleri ger¢eklestiremezse de degerleri paylagir. Bunlara gelismeleri i¢in
sans verilir.

C Tipi: Degerleri paylagmaz. GE onlardan kurtulmalidir.

GE’nin 1981 sonrast bilyiik gelisim ve yenilenmesinin miman Welch gercek bir
liderdir. Ciink{i herkesin her seyin yolunda gittigini diigiindiigii bir anda radikal degisikliklere
olan ihtiyac1 géren tek kisidir. Bu ileri goriigliliigii 1981 yilinda 21 milyar dolar olan GE’nin
degerini 2001 yilinda 280 milyar dolara yiikseltmistir.**

Hala GE’nin Yénetim Kurulu Bagkanhg ve CEQO gérevlerini yiiriiten Jeffrey R.
Immelt, 2001 yilinda Jack Welch emekli olduktan sonra yerine getirilmek iizere GE’nin
Yonetim Kurulu tarafindan segildi. Immelt, GE'nin bagina gegtikten sonra, diinyanin en
onemli CEO'larindan Jack Welch'in General Electric'e miras biraktign girket stratejisi terk
edildi.

Ciinkii, Welch'ten gérevi devralan yeni CEO Jeffrey R. Immelt, “Bagka bir zaman
bagka bir strateji” diyerek GE'in luzla degisen yeni diinya konjoktiiriinde karlilifim artirmak
igin saglik, petrol, su ve telekomiinikasyon gibi yeni teknolojilere yatinm yapmas: gerektigini
diigliniiyordu.GE'in Jack Welch doneminde hava tagimacilifi, ugak motoru iiretimi ve
sigortacilik alanlarinda yoZunlastigini diisiinen yeni CEQ Immelt’e gére, GE bundan sonra
yeni sektdrlere yatirim yapmaliydi.

Bozkurt’un ¢aligmasina gére, GE’nin CEO’su Jeffrey R. Immelt biiyiime igin beg

temel ozelligin altum ¢izer: Birincisi; diga ve diinyaya a¢ik durmaktir. Urettigimiz mal ve

% Slater, R., a.g k., 5.38.
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hizmetlerin diinyanin her yerindeki insanlarin satin alabilecegi fiyat-maliyet dengesine sahip
olmasi, kalitesinin de rakiplerle es diizeyi yansitmasidir. Diinyaya agik olma ise ¢ok farkl
kiiltiirleri, onlann dilleri ile anlama ve ona gore ince ayarlar yapmadir. Ikincisi; “hayal
gliciinli” koruma ve gelistirmedir. Amlarimiz, hayallerimizin &6niinti asla kesmemelidir.
Umutlanmiza diri tutmak, gelisme umudunu yitirmemek, umuda mahkiim oldugumuzu
akildan ¢ikarmamak ve hayallerimize erismek igin siirekli hizimizi articarak kosmak
gerekiyor, Uglinciisii “yaratic1” olmaktir. igimizi diinyanm herhangi birinin yaptigi kadar iyi
yapmaliyiz; yetmez ona akil katarak yaraticilifimizi konugturmahyiz. Biiyiime dinamiginin
dordiinciist ise liderlerin “kararli ve net diigiincelere™ sahip olmasidir. Liderler kararli ve net
diigiincelere sahip degilse zaten bir “fikre sahip” olmadiklan da ortadir. Besincisi ise “derin
alan uzmanhgmna sahip olma”dir. Yaptifinuz iste vizyonunun varlik nedeni ve yaratmak
istedigi sonu¢ kadar, o sonuglara bizi gotiirecek “kaldiraglan” ¢oklu diisiince ve “biitiinsel
baglamlan” ile ele almaktir. Siregleri tamimlamadan, &lgiilerini koymadan bir “fikir
iiretmenin” imkdm yoktur. Fikirler gelismenin dinamosudur. Fikirlerin temeli “bilgi”, deger
yaratmaya donligmesini saglayan da “anlama”dir. Styledigimiz her sozle ilgili saghkl veri,
tutarl malumat, ayiklanmig bilgi, aynnti dinamiklerini ve bilyiik resmi yakalayan anlama ve

gerekli alan uzmanlign olmadan rekabet giicll yaratilamiyor.”

Jeffrey Immelt’in Welch’ten sonra girketin yapisina monte etmeye ¢ahstii degisim ve
yenilik stratejisi bagariya ulagti. Bu basariyr Ekim 2007°de GE’nin LIG (Leadership,
Innovation and Growth at General Electric) (General Electric’de Liderlik, Yenilik ve
Bilyiime) programlarindan birine katilan Harvar Business Review’n iist diizey editérlerinden

Steven Prokesch ayrintilaryla inceledi.*®

Prokesch’e gore, Ekim 2007°de katildigr dort giinliik LIG programi, GE’nin 51 yilhk
geemiginde ilk yOnetim takimmnin st diizey yoneticilerini bir araya getirip, egitime alma
¢abasiydi. Programin ilk kez 2006’da baglatildiginda amaci CEO Jeffrey Immelt’in genisleyen
islere odaklanarak ve devralma yontemiyle yenilerini yaratarak biiylimeye 6ncelik vermesini
desteklemekti. Prokesch yaklasir bir yit sonra programin ne kadar etkili oldugunu kontrol
etmek igin “tiirbin bagkanlar1”ni1 bir kez daha ziyaret etti. Yamt boldu: Is hamlesini gelismekte
olan pazarlara dogru hizlandirdi, tirtin geligiminde diizeltmeler yapmak igin inisiyatifler

baglatti ve yeni igler yaratmak i¢in ¢abalarini artirdi. Yoneticiler bilyiimeyi tesvik etmek

% Bozkurt, R., “Fikir Basarinin Motorudur”, Ekonomik Forum, Mart 2009, 5.92-93.
%6 Prokesch, 8., “How GE Teaches Teams to Lead Change”, Harvard Business Review, Ocak 2009, s.99-106.
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amaciyla rollerini ve davramglarim degistirmek igin gercekten ¢abaliyor goriiniiyorlardi. LIG
bu degisiklikleri meydana getirmeye yardimei olmada niye bu kadar etkiliydi? Bes ana neden
vardi:

. Takin egitimi, yoneticilere degisim engelleri ve onlara en iyi sekilde nasil
hamle yapilacad: lizerine konsensiise varmak igin bir firsat vererek degisimin
adimlarnim hizlandird:.

. Katilimcilar hem zor engelleri (Srgiitsel yapi, yetenekler ve kaynaklar) hem de
ilimli engelleri (liderlik takiminun {iyelerinin bireysel olarak ve takim igerisinde
nastl davrandiklan ve vakitlerini nasil harcadiklar) g6z éniinde bulundurmak
i¢in cesaretlendirildiler.

. Ebedi yénetim sonucu olan kisa ve uzun donemi dengelemenin- veya ayn1 anda
simdiyi yonetip, gelecedi yaratmamin- agikga iizerinde duruldu.

. Insanlarin isletmelerine ve kendilerine farkhi bakmasmna yol acacak yeni
konseptler saglamanin Stesinde, bu stire¢ degisimin ortak bir liigatini yaratti-
tam anlamuyla GE isletmelerinin iginde ve bir tarafindan &biir tarafina giinliik
iletisimlerinin bir par¢asi haline gelen kelimeler.

. Program akademik bir ahigtirma degildi; Oyle yapilandinlmigt: ki bir takim
igletmesinde de@isimi baglatmak igin bir aksiyon planinin ilk taslagim ortaya

¢tkaracak ve yerine getirmek i¢in zorunlu hissedecekti.

Eyliil 2001°de CEO olmasindan kisa bir siire sonra Jeff Immelt GE’yi selefi ack
Welch’in damgas: olan eylemsel iistiinliikte oldugu kadar yenilik ve &rgiitsel biiyiimede de
inlii yapmak igin bilyiik bir gaba baglatti. GE’nin gelirleri, devralmalardan ayn olarak,
sirketin Immelt’in kiiresel gayri saft milli hasila ilerleme hizimn iki ya da ii¢ kati 6rgiitsel
biiyiime hedefini tutturdugu ya da hedefi de gectigi birbirini izleyen iigiincii yih olarak damga
vurarak 2007°de %9 arttirdi. “Ecomagination” (General Electric’in miigterilerin ve toplumun
ekolojik dengeye dost olan iirtinler dizayn edip, tretmesine dayali biiylime stratejisi)-(su
temizleme ve enerji sorunlan icin ¢dziimler iiretme, vb.) ve “imagination breakthroughs”
(hayal buluglar) (GE’nin yenilik igin calisanlardan fikirler ¢ikarip uygulamaya koydugu
program) (fikirleri 1 milyar is yapmalar i¢in potansiyele yayma) gibi inisiyatifler akilda kalic1
isimleriyle belirli bir diizeye ulastilar; zaten gelirlerinde milyarlarca dolar iiretiyorlards.

GE’nin U.S.A. disindaki satiglarimin ilk defa toplam satiglanimn yansindan fazlasina kadar
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yiikselmesine yardim eden yeni yiikselmeye baglayan pazarlarda hizla genisleyen faaliyetler,
2007°de gelirlerin 33.4 milyar dolanm olusturdu. Cok daha yiiksek ve daha hedeflenmis R&D
(Ar-Ge) harcamalan GE’nin laboratuarlarindan gelen teknoloji akisimi ¢ok yiikseltti. Binlerce
tiiccar igletmelere dis hedef getirmek igin ige alindi. Biiyiime zorunlulugu, yoneticiler kendi
“bliylime degerleri”-ki bunlar GE’nin yeni isletmeler yaratmak ve yeni pazarlara dogru
geniglemek igin gerekli olarak belirlenmisti-tizerinden degerlendirilirken, yillik stratejik
denetim (“the growth playbook”-bilylime senaryosu olarak yeniden adlandirilmigti) ve yillik

Insan Kaynaklan denetimi gibi gekirdek siireglerin igine oriildii.

Zaten Jeff Immelt 2001°de goreve geldiginde, R&D (Ar-Ge)’nin bilyiime planlarinin
merkezini tegkil ettifini acikga belirtti. Immelt daha sonra ¢ok degisik bir zaman tablosu
lizerinde ¢alistifinin altim ¢izdi. GE’nin varoldugu 125 sene igerisinde sadece sekizinci
CEO’ydu. Digerlerinin aksine Immelt, sadece takilmayip, biitiin felaketlerin 6niinii keserek
gelecek 20 yil boyunca girketi yiiriitse olurdu. Jack Welch’le kiyaslandiginda, Immelt,
| gorevlerine uzun dénemli aragtirma tabanl bir yaklagim adapte etti. GE diinyanin en iyi R&D
sirketleri siralamasinda IBM’den sonra ikinci geliyor. Immelt’in sirkete yerlestirdigi R&D

kiltiiril bagarili olmus gériiniiyor.

Prokesch’in LIG aragtirmasina doniilecek olursa, sirketin inovatif basansinin
arkasinda R&D’den daha fazla seylerden bahsettigini goriilebilir. Prokesch, GE’nin
baganisinin ana giiglerinin merkez biirolar oldugunu 8grendi. Immelt anladi ki yetkiyi
iletlemeyi hzlandirmak i¢in GE’nin igletmelerini yonlendiren takimlara vermeliydi. Sirketin
2007 yillik raporunda agikladign gibi, programin amaci “biiyiimeyi sirketin DNA’sina
yerlestirmek™ti. Bundan kasti isletmeleri yoneten takimlarn her giin 6rgiitsel biiyiimeyi-
birliklerini goniillii olarak askere yazdirmalarina neden olacak ilham verici stratejik vizyonlar
yaratmak ve firsatlar ig¢in sik¢a gdzcti olmak- disiinmelerini saglamakti. Onlann
igletmelerinin her yoniine yeniliku ve biiylimeyi &rmelerini istedi. O, bu yéneticilerin sadece
yeteneklerint, siireglerini, metriklerini, orgiitsel yapilarim, kaynaklarin ﬂaglllmlm yeniden
diiglinmelerini istemedi. Onlarin aym zamanda bireysel ve toplu olarak davramglanmi,
rollerini, zamanlarim nasil harcadiklarini nasil yénettiklerini yeniden degerlendirmelerini
istedi. Kisaca, LIG’nin amaci Six Sigma nasil Jack Welch déneminde sirkette din gibiydiyse,
simdi de yenilik ve biiylime 6yle olmaliydi. *’

7 Studt, T., a.gk., s.15-17,
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LIG, Eylal 2006’da baglad: ve Eylil 2008°de bitti. (2009°da devam programu {izerinde
¢ahigihyor). 260 takimdaki 2500 kisi bu programa katildi. Bir takim Crotonville’e gitmeden
Once ii¢ sey yapti: li¢ yilhk stratejisini-the growth playbook- giincelledi. Biitiin organlar 360
derecelik incelemeden gegti ve takimlarin bilylime degerleri lizerinden degerlendirilmeleri
cizelgeye gegirildi ve en ince detayina kadar incelendi. Son olarak, yenilikgi bir iklim yaratma

bagansi degerlendirildi.

2.3.  Yenilik¢i Bir Orgiitiin Ozellikleri

GE igletmelerinin st diizey ySneticileri LIG programina katilmadan 6nce yaraticiltk
destekleyict iklim yaratmada takimlanmin bagarilarini degerlendirirler. Sekil 6’da GE’nin
Power Generation (Enerji Uretimi) takimimn averaj degerlendirilmesinin baska 10 yenilikgi
gitketin ve 5 durgun sirketin averaj degerlendirilmesiyle karsilagtinlmas: goritlityor. Takim
liyeleri yenilikgi sirketlerle aym siraya girdiklerini gérmekten memnun oldular ama
degerlendirmeleri yeterince risk alip almadiklari, sorunlan tartismaya gok zaman ayirip

ayirmadiklari ve ¢ok ciddi olup olmadiklari konusunda harekete gegirdi.
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Sekil 6. Yenilikci Bir Orgiitiin Ozellikleri
Kaynak: Harvard Business Review, Ocak 2009, Cilt 87, Say1 1,s.102.

Challange /Involvement (Smama/Dahil Olma): Takim tiyeleri kendilerini islerine
bagh ve islerinden dolay: gergin hissediyorlar ve bununla gurur duyuyorlar.

Freedom (Ozgiirliik): Takim iyeleri isleri i¢in yeni yaklasimlar denemek icin
kendilerini yetkilendirilmis hissediyorlar.

Trust/Openness (Giiven/Acikhk): Takim {iyeleri birbirleriyle fikirlerini paylagsmayi
ve birbirleriyle ¢alismay1 giivenli buluyorlar.

Idea Time (Fikir Zamam): Takim {iyeleri yeni fikirler iizerinde diisiinmek ve
gelistirmek igin zamana sahipler.

- Playfulness/ Humor (Maskarahk/Espri): Takim tyeleri is yerlerini negeli, eglenceli
ve dinlendirici buluyorlar.

Conflict (Catigma): Takim lyeleri igte kigisel gerilim ve kisilerarasi miicadeleyi

tecriibe ettiler,
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Idea Support (Fikir Destegi): Takim tiyeleri birbirlerinin fikrini tegvik ediyor.
Debate (Tartisma): Takim iiyeleri birbirlerinin fikirlerini ve yaklasimlanm tartigiyor
ve simyor.

Risk Taking (Risk Alma): Takim iiyeleri belirsizlik kargisinda karar alabiliyor ve

eyleme gegebiliyor.

Sekil 6’ya bakilacak olursa, GE takimlariin diger yenilikgi sirketlere oranla her
dzellikte ytiksek oranlar tutturdugunu rahatga gériilebilir. Ciinkii Jeffrey Immelt bu dzellikleri
orgiitiin i¢ine yerlestirmek i¢in LIG gibi egitim programlarini kullanmis ve sonucunda basar:
elde etmistir. Son olarak bagindan beri bahsedilen GE’nin “Growth Values” yani “Biiyiime

Degerleri”ne gz atilirsa bu bagarinin sans olmadif agikga gériiliir: %8

* Disa odakhlik: Misterinin goziinden bagarly: tammlar. Sektér dinamiklerine
uyumludur. Her seye ¢ok yakindan bakar.

¢ Acik diisiincelilik: Karigik problemlere basit ¢oziim arar. Kararl ve odaklidir.
Cok agik iletigim kurar ve 6ncelikleri tutarlidr.

¢ Hayal Giicii: Yeni ve yaratici fikirler Uretir. Zengin kaynakhidir ve degisime
agiktir. Hem kisiler hem de fikirler {izerinden risk alir. Cesaret ve azim gosterir.

* Kapsamhhk: Takim oyuncusudur. Digerlerinin fikrine ve Kkatkisina saygihdir.
Heyecan yaratir, sorumluluklarim yiiriitiir, sadakat ve baglilik inga eder.

* Uzmanhk: Derinlemesine alan bilgisine ve deneyimin {izerine inga ettigi

giivenilirlige sahiptir. Siirekli kendini geligtirir. Ogrenmeyi sever.

% Prokesch, S., a.g.um., 5.103.
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SONUC

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gectigimiz giiniimiizde bilginin paylasiminin
hizlanmasi, O6frenme ve wuzmanlasma siirecini kisaltmistir. Béylece, yeniliklerin
geligtirilmesine uygun ortamlar ortaya gikmmstir. Diger yandan, bilgi toplumuna gegisle
birlikte, teknolojik gelismeler hiz kazanmig, yeniligin ortaya ¢ikma ve eskime siiresi
kisalmigtir. Ayrica boyle bir ortamda bilginin, firiinlerin akigimn hizlanmast ve boylece
pazarlann genislemesi ve serbestlesmesi her yerde rekabetin keskinlesmesine neden
olmaktadir. Kalite ve verimlilikle fark yaratma ve rekabet etme dénemi ¢ok gerilerde
kalmigtir. Gliniimiiz pazar kogsullarinda ayakta kalmanin ve baganli olmanin tek yolu yenilikgi
olmaktir. Bilisim sektoriindeki gelismeler, pazarlarin geniglemesi, &zellikle vyenilikgi
pazarlarda kapasite simrmn olmamasma veya oldukga yiikselmesine neden olmustur.
Isletmeler, bdyle bir ortamda rekabette baganli olabilmek igin yenilife Snem vermek
zorundadirlar. Yenilik¢i pazarlarda en Onemli rekabet aracimn yenilik {retmek oldugu

unutulmamahdir.

Bu ¢alismanin sonucunda yeniligin sirketin rekabet giiclinli artirmada 6nemli rolii
oldugu goriillmiitiir. Yenilik, defisim sartlarma cevap vermek igin kullanilan bir
enstriimandir. Yenilik, girket kiiltiirii haline gelmelidir. Rekabet avantaj i¢in yenilik siirecinin
kiiltiir temeline dayah olmas1 gerekmektedir. Ancak bu sekilde stratejik bir &zellik tasiyabilir.
Bu da, yenilik kiiltiirlinlin &6rglit igerisine alinmasi, benimsenmesi anlamina gelmektedir. Bu
¢aligma da, yarahciliin ve yenilik¢i olmanin ne kadar 6nemli oldugu irdelenmigtir, Ciinkii,
yenilik kiltlirli orgiit igerisine alinir ve herkes tarafindan benimsenirse, ¢alisanlarin da,
yOneticilerin de yaraticiliklarimi géstermelerine olanak verilecek demektir ve bu da 6rgiitiin
digerlerinden farklilagmasi ve bu farklilagmadan dogan avantajlarin meyvelerini toplayacag

anlarmini tasir.

Ayrica, bu ¢alismada yeniligin nasil orgiitlenecegi gosterilmigtir. Yukanda sayilan
seyleri gerceklestirebilmek i¢in yeniligi oérgiitlemenin yollan iizerinde durulmugtur. Yeniligi
strateji olarak benimsemis bir girket de bu yollar iizerinde duracak ve bu dogrultuda

gidecektir.
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Caligmaya ve aragtirmalara dayanarak denebilir ki yenilik yapmak insan olmamn
ziinii olusturuyor: Igbirligi yapma, 6grenme ve yaratma yeteneklerimizden faydalamyor.
Yenilik yaparak, magara resimlerinden dijital kameralara, yontma aletlerden bilgisayarlara- ve

¢ok pargali ev aletlerinden kitalararas: roketlere- dogru bir iletleme kaydedildi.

Inceleme yamlan sirketlerde goruldii ki yenilik her zaman her yerde olan bir sey
degildir. Insanlann yenilik yapabilmeleri igin baz1 kosullarin olugturulmas: gerekiyor. Ayrca,
yeniligin- hem Orgiitler arasinda hem de orgiit iginde- ortammm, “kiiltiirlini” yaratmak,
¢alisanlarn yaniciliklarim gosterebilmeleri igin de gerekli ortam yaratmak gerektigi goriildil.
Bu demek oluyor ki bu yolla insanlarin yaratma kapasitesini artirmak 6grenilebilir, Bunun
igin yaraticithfin, kendine 6zgii kurallan ve talepleri olan 6zel bir faaliyet tiirli oldugunu kabul

etmek gerekiyor.

Egitim yararhdir-ki bu GE’nin egitimlerinde goritldil- ama orgiit iginde yaraticilig
gelistirmeyi amaglayan daha kapsaml: bir stratejinin pargasi olarak ele alinmas: gerekir. Bu da
sirketi fark yaratmaya ve rekabet avantaji saglamaya gotiirecektir. GE sirketi de bu sekilde
fark yaratmis;. ve bu farki da rekabet avantajina déniigtiirmeyi bagarmustir.

3M’in tarihine bakilacak olursa, 3M de yeniligi 6rgiit biinyesinde bir strateji olarak
benimsemis ve tarihi boyunca bu yonde ilerlemistir. Bu dzelligi sayesinde rakiplerinden farkh
bir konuma sahip olmus ve kendisine avantaj olarak geri dénmiigtiir. Ciinkii 3M’in ortaya
gikardign {iriinler var oldugu sektdrlerde hep lokomotif gorevi gdrmiistiir. Genellikle rakip
firmalar benzer riinleri 3M’den sonra ¢ikarmiglardir. Ancak daha 6nce de deginildigi gibi,
yenilifi strateji olarak benimsemek kolay ve kisa bir siire¢ degildir. Uzun ve zahmetli bir

siiregtir. Bu siiregler de bu ¢alismada ayrintilanyla anlatilmstir,
Biitiin bunlar toparlanacak olursa, yenilik bir 6rgiit i¢in bagli bagina bir kiltiirdiir ve bu

kiiltirin igine yerlestigi orgiitler mutlaka fark yaratip, bu farki avantaja gevireceklerdir,

Yenilik gelecege yapilan en iyi yatinmdir ¢iinkii yenilik gelecegi yaratmanin ta kendisidir.
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