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Bu eser tizerimde biiyiik emegi, igimde derin 6zlemi olan rahmetli annem
Fatma KONUKa ithaf edilmistir...






Onsoz!

Giintimiiz i diinyasinda, tilkelerden igletmelere kadar tiim aktorler,
gelismiglik seviyelerini korumak ve artirmak adina amansiz bir iiretim ve
pazar baskisi altindadir. Kiiresellesmenin hizlandirdigr bu yikicr rekabet
ortaminda, tiriin ve hizmetlerin giderek birbirine benzemesi, igletmelerin
hayatta kalmasini her gegen giin daha da zorlagtirmaktadir. Bu “siradanlagma
tuzagi”ndan kurtulmanin ve siirdiiriilebilir biiyiimenin tek anahtari ise
inovasyondur.

Son geyrek yiizyilda inovasyon, sadece bir is diinyasi terimi olmaktan gikip,
hem {ireticilerin hem de tiiketicilerin giindeminin merkezine yerlesmistir.
Uriin, hizmet ve siireglerde katma deger yaratan koklii degisiklikler olarak
tanimladigimiz inovasyon, artik bir tercih degil, bir zorunluluktur. Kiiresel
arenada sadece gokuluslu devler degil, ekonominin can damari olan kiigiik ve
orta Olgekli igletmeler de inovasyonu en temel “hayatta kalma arac1” olarak
benimsemistir. Devletlerin de bu yarisa dahil olmasiyla birlikte, Ar-Ge
tesvikleri ve inovasyon politikalari, ulusal refahin ve ekonomik biiyiimenin
stratejik bir pargasi haline gelmistir.

Ancak rekabet giicii igin hayati olan bu siireg, ciddi maliyetleri ve riskleri
de beraberinde getirmektedir. Inovatif bilginin iiretilmesi pahalidir ve yiiksek
belirsizlik igerir. Firmalarin, kit kaynaklarini sonucu belirsiz projelere tahsis
etmesi, ¢ogu zaman zorlayici, hatta imkinsiz bir karara doniisebilmektedir.
Iste tam bu noktada, inovasyonun finansmani ve yonetimi ile firma
performansi arasindaki iligski, akademik ve profesyonel diinyanin en gok
tartistig1 konulardan biri olmustur.

1 Bu kitap Derya YUCEL tarafindan Prof. Dr. Muhsin HALIS damgmanhiginda Bolu Abant
Tzzet Baysal Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii, I§letrnc Anabilim Dalinda Hazirlanan
“Agik Inovasyonun Galigan Cesareti Is Yerinde Gelisme ve Inovasyon Performanst Uzerindeki
Etkileri” baglikli doktora tezinden tiretilmistir.



Yillarca kabul goéren gelencksel yaklagim, yani “Kapali Inovasyon”,
fikirlerin ve teknolojinin sadece kurum sinirlari iginde gelistirilmesini esas
almaktaydi. Ancak bu model, stirecin tamaminin firma tarafindan finanse
edilmesini gerektirdiginden, hem kaynak verimliligini diigiirmekte hem de
riskleri tek bir noktada toplamaktaydi.

Bu kusitlar1 agmak isteyen igletmeler, stratejik bir makas degisikligine
giderek inovasyonssiireglerinde i¢ kaynaklar kadar dig kaynaklari da kullanmaya
baglamistir. Degisen g¢evresel kogullar ve bilginin demokratiklegsmesi,
inovasyonun duvarlarint yikmig; fikirlerin hem igeriden hem disaridan
akabildigi, is birligine dayali yeni bir paradigmay, yani “A¢ik Inovasyon™u
zorunlu kilmugtir. Elinizdeki bu kitap, rekabetin kurallarinin yeniden yazildig1
bu doniigiim siirecine 151k tutmayr amaglamaktadir.

Dr. Derya YUCEL
Bolu, 2025
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GIRIS

Sinirlar1 Kaldirmak

“Swmrlarm oldwgunu savunursan, onlava sahip olursun.”

(Richard Bach)

Ulkelerin geligmislik seviyelerini artirabilmeleri igin her gecen giin daha
fazla iiretme ve tirettikleri irtinleri dig pazarlarda satma baskis1 altinda olmalari,
toplam iiriin arzini arttirarak diinya pazarlarinda ¢ogu kez yikici bir rekabet
ortaminin olugmasina neden olmugtur. Bu agidan kiiresellesmeyle belirginlesen
gliniimiiz 1§ diinyasinda yaganan bu yikici rekabet en 6nemli sorunlarin baginda
gelmektedir. Isletmelerin boyle bir ortamda hayatta kalabilmesi ve rakiplerinin
oniine gegebilmesi artan iiriin arz1 nedeni ile giin gegtikge birbirine benzeyen
tiriin ve hizmetler dikkate alindiginda her gegen giin daha da zorlagmaktadir.
Bu durum 6zellikle son geyrek yiizyil igerisinde rekabet giicii elde etmek isteyen
biitlin firmalar1 tirettikleri tirtinlerini rakiplerinden farklilagtiracak arayiglara
itmig, bunun dogal bir sonucu olarak inovasyon kavramu igletmelerin ve nihai
tiiketicilerin en gok kullandiklar1 kavramlarin arasina girmistir.

Bu nedenle iiriinlerde, hizmetlerde ve siireglerde katma deger yaratacak
degisikliklerin ve yeniliklerin gergeklestirilmesi olarak tanimlanan inovasyon
kavrami son yillarda sik¢a dile getirilmeye baglanmugtir. Yikic rekabette hayatta
kalabilmek i¢in inovasyon kapasitesini artirmaya ¢aligan iilke ve igletmeler
bu nedenle Ar-Ge ve inovasyon ¢aligmalarina odaklanmig ve bu konudaki
farkindaliklarint hizla arttirmiglardir. Inovasyon sayesinde kiiresel rekabet
ortaminda ¢okuluslu rakipleriyle rekabet eden sadece biiyiik firmalar degil,
ekonominin belkemigini olugturan kiigiik ve orta 6lgekli firmalar da inovasyon
kavramini hayatta kalma arac1 olarak gérmeye baglamiglardir. Bu nedenle
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isletmeler son 20 yillik donemde Ar-Ge ve inovasyona ge¢miste hig olmadigt
kadar ¢ok kaynak ve ¢aba harcamaktadir.

Inovasyon iilkeler iginde siirdiiriilebilir ekonomik biiyiime, refah ve rekabet
giicli agisindan 6nemli oldugundan pek gok iilke inovatif fikirlerin olugumu
ve hayata gegirilmesini destekleyen ekonomi ve tegvik politikalar1 uygulamaya
koymaktadir. Gilintimiiz kogullarinda gerek bireylerin gerek firmalarin ve
gerekse de iilkelerin rekabet ortaminda ayakta kalmasi ve siirdiirtlebilir
biiyiimeyi saglayabilmesi i¢in en 6nemli anahtar, tirinlerin rakiplerine gore
bir adim 6ne tagiyacak gekilde farklilagtiriimasidir. Bunu gergeklestirmenin
yolu ise siirdiirtilebilir inovasyon kapasitesi oldugu goriilmektedir.

Geligme ve rekabet giicii igin hayati 6nem tagryan Ar-Ge ve inovasyonun
saglanmasi1 bunun igin gerekli bilgi ihtiyacinin da kargilanmasini gerektirir. Bu
kapsamda inovatif bilginin tiretilmesi yiiksek maliyetlere sebep olabilmekte ve
digaridan bilgi kaynagina ihtiyag duyulabilmektedir. Ar-Ge ve inovasyon igin
tirma igerisinde siirekli ve siirdiiriilebilir kaynak tahsisi saglanmasi pek gok
firma igin gogu kez zorlayicr hatta imkansiz olabilmektedir. Inovasyon yapist
geregi ylksek belirsizlik ve risk igerdiginden, firmalar inovatif siiregler igin
kaynak tahsisi yaparken zorlanirlar. Tahsis edilen kaynagin firmaya gelecekte
olumlu performans kazanimlari saglamasi 6ncelikli bir husustur.

Bu durum son 20 yillik dénemde inovasyon kapasitesi ve firma performansi
arasindaki iliskinin irdelenmesine neden olmustur. Buna bagl olarak konu ile
ilgili akademik ¢aligmalarin da son yillarda arttig1 gozlenmektedir. Geleneksel
inovasyon yaklagimi, genellikle inovasyon fikirlerinin kurum igi kaynaklar
tarafindan geligtirilmesini esas alir ve bu yaklagim kapali inovasyon olarak
tanimlanir. Kapali inovasyon yapis1 geregi inovasyon siirecinin isletme
tarafindan finanse edilmesini gerektirir. Bu durum ayrilabilecek kaynak miktari
ve kaynak tahsis etkinligini olumsuz etkileyebilecegi gibi firma performansina
yanstyacak risk algisini da artirmaktadir. Bu olumsuzluklar: ortadan kaldirmak
i¢in firmalar farklr stratejik yonelimler igin degisik inovasyon stratejileri
uygulamug bu nedenle zaman igerisinde inovasyon siireglerinde i¢ kaynaklar
kadar dig kaynaklarin da kullanimi gerekli hale gelmistir. Giiniimiizde hizla
degisen gevresel kogullar nedeniyle sirketlerin veya kurumlarin inovasyonu
hem i¢ hem de dig siiregler yardimiyla olusturmasi zorunlulugu olugmus ve
bu durum agik inovasyon olarak tanimlanmugtir.



BOLUM 1

Inovasyonun DNAs1: Kavramlar ve Temeller

“Inovasyon, lider ile takipei arasimdaki farks belivler”

(Steve Jobs)

1.1. Degisimin Kalbine Yolculuk

Teknolojinin bag dondiiriicli bir hizla gelistigi, kiiresel rekabetin sinir
tammadig ve tiiketici beklentilerinin stirekli evrildigi bir ¢agdayiz. Bu dinamik
yapida igletmelerin sadece ayakta kalabilmesi degil, ayn1 zamanda biiytiyebilmesi
icin tek bir hayati kavram 6ne cikiyor: Inovasyon.

Is diinyasinda firmalar, hem rakiplerinin yikic1 baskis1 hem de miisterilerin
artan talepleri arasinda sikigmis durumdadir. Bu cendereden gikigin yolu, stirekli
yeni iirtinler geligtirmekten veya mevcudu iyilestirmekten geger. Kisacasi
inovasyon, artik bir tercih degil, siireklilik arz eden bir zorunluluktur.

Kelime kokeni Latince “mnovatio” sézciigiine dayanan ve dilimize
Ingilizceden gegen inovasyon, Tiirk Dil Kurumu tarafindan “yenilegim” olarak
kargilanmaktadir. Bu kavram, degigen kosullara uyum saglayabilmek igin
toplumsal, kiiltiirel ve yonetimsel alanlarda yeni yontemlerin kullanilmaya
baslanmasini ifade eder.

Ancak is diinyasindaki en kabul goren tanim, Ekonomik Isbirligi ve
Kalkinma Tegkilati (OECD)’nin Oslo Kilavuzu’ndan (2005) gelir:

“Bir inovasyon (yemilik); isletme ici wygulamalarda, isyeri
organizasyonundn veya dis iliskilerde yeni veya onemli devecede
vyilestivilmas biv tiviin (mal veya lizmet), biv sitveg, yens biv pazaviama
yomtemi ya da yeni biv ovganizasyonel yontemin gerveeklestivilmesidir”
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Oslo Kilavuzu’nda yer alan bu tanimin diginda inovasyon kavrami zaman
igerisinde pek ¢ok bilim insani tarafindan farkl sekillerde ifade edilmistir.

Yapilan bu tanimlamalarin bazilar1 Tablo 1’de yer almaktadir.

Toblo 1. Inovasyonun tanumlars.

Yazar Tamm
Joseph Schumpeter Mevcut bir tirtine getirilen modifikasyonlar veya yeni bir tirtin
(1930) sunma,

Bir sektorde yeni bir siirecin inovasyonu,

Yeni bir pazarin kesfi,

Yeni hammadde veya arz kaynaklar1 gelistirmek,

Kurulugtaki diger degisiklikler.
Peter Drucker (1954) | Bir orgiitiin iki temel iglevinden biri.
Howard ve Sheth Organizasyonda yeni olsun veya olmasin, miisteriye getirilen
(1969) herhangi bir yeni unsur.
Mohr (1969) Bir kurulusta belirli yeni degisikliklerin uygulanma derecesi.
Damanpour ve Evan | Ozel bir gereksinimi ve belirli bir ¢alismanin 6zelligini yansitacak
(1984) sekilde cesitli sekillerde tanimlanmig genis fayda.

Kenneth Simmonds
(1986)

Yenilik ya temel yaratict siirectir ya da asagidakilerden olugan
yeni fikirlerdir:

yeni tiriinler ve hizmetler,

meveut triinlerin yeni kullanmi,

meveut tiriinler igin yeni pazarlar veya

yeni pazarlama yontemleri.

Damanpour (1991) Bir firma tarafindan yeni fikirlerin gelistirilmesi ve
benimsenmesi.
Davenport (1991) Gorev gelistirmeyi tamamen yeni bir sekilde tamamlama.

Evans (1991)

Yeni iliskileri kesfetme, isleri yeni bakug agilarindan gérme ve
mevcut konseptlerden yeni kombinasyonlar olusturma yeteneg;.

Covin ve Slevin (1991),
Lumpkin ve Dess

Organizasyona, tedarikgilere ve miisterilere katma deger ve
yenilik saglayan, yeni prosediirler, ¢oziimler, iiriinler, hizmetler

(1996), Knox (2002) | ve yeni pazarlama yontemleri gelistiren bir siireg.
Avustralya Is Konseyi | Dogrudan veya dolayli olarak miisterileri igin kuruma katma
(1993) deger yaratmak amaciyla yeni veya onemli dlgiide iyilestirilmis

unsurlarin benimsenmesi.

Henderson ve Lentz

Yeniliki fikirlerin uygulanmast.

(1995)
Nohria ve Gulati Calisan bir i§ biriminin yOneticisinin yeni olarak algilamasi
(1996) gereken herhangi bir politika, yapi, yontem, siireg, tiriin veya

pazar firsat1.

Rogers (1998)

Hem bilginin yaratilmasim hem de mevceut bilginin yayilmast.

Avrupa Komisyonu
Yesili (1999)

Ekonomik veya sosyal ortamda yeniligin bagarili Giretimi,
asimilasyonu ve kullanimi.

Boer ve During (2001)

Yeni bir iiriin-pazar-teknoloji-organizasyon kombinasyonu
olusturma.

Kaynak: Popa, Ioan Lala, Preda, Gheovghe ve Boldea, Monica (2010). A Theoretical
Approach of the Concept of Innovation. Managerial Challenges of the Contemporary

Society, (1), 151-152.
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1.2. Inovasyonun Temel Karakteristigi

1novasyon, sadece “yeni bir sey yapmak™ degildir; belirli karakteristik
ozelliklere ve ilkelere sahiptir. Oslo Kilavuzu ve yonetim gurusu Peter
Drucker’in galigmalarindan hareketle, inovasyonun DNA’sin1 olugturan temel
ozellikleri goyle siralayabiliriz:

« Belirsizlik Igerir: Inovasyonun sonucu 6nceden garanti edilemez.
Ar-Ge stirecinden ¢ikan bir fikrin pazarda tutup tutmayacagi, ne kadar
kaynak tiiketecegi baglangicta belirsizdir. Ornegin Ar-Ge sonucunda
ortaya ¢ikan bir {irlin veya fikrin, zaman ve maliyet unsurlar1 baki-
mindan ne kadar siire ve kaynak gerektirdigi belirsiz oldugu gibi ayni
zamanda pazarda kendisine yer bulup bulamayacag: da kesin degildir.

* Bir Yatirimdur: inovasyon sadece parayla degil; zaman, bilgi ve insan
kaynagryla yapilan bir yatirimdir.

+ Yayilma Etkisi Yaratir: Inovasyonun faydasi sadece onu yapan fir-
mayla sinirlt kalmaz; rakipler, tedarikgiler ve toplum da bu yenilikten
(bazen taklit yoluyla da olsa) faydalanir.

« Bilgi Odaklidir: Inovasyon yeni bir bilginin kullanim1 veya eski bir
bilginin yeni bir baglamda kullanilmasiyla ortaya ¢ikar. Firma ken-
di inovasyon faaliyetlerini gergeklestirirken yeni bilgiyi i¢ Ar-Ge veya
teknoloji transferi yoluyla elde edebilir.

Inovasyon, bir firmanin {iriiniine olan talebi hem pazara yeni iiriinler
sunup, yeni miigteri ve pazarlar olusturarak hem de iiriin kalitesini iyilegtirerek
artirabilecegi gibi, bir yandan da gegitli {iretim veya dagitim maliyetlerini
diigiirerek ve inovasyon kapasitesini artirarak firmaya rekabet Ustiinliigii
kazandirmaktadir. Dolayisiyla tiim bu getirileriyle inovasyonun, firmanin
performansini pozitif bir gekilde etkileyecegi ongoriilmektedir.

1.3. inovasyona Hayat Veren likeler

Ramadani ve Gerguri (2010), Drucker’in prensiplerinden yola ¢ikarak
inovasyon siirecini besleyen bes temel ilkeyi goyle 6zetler:

1. Sorunlar Firsattir: Inovasyon, sorunlarin ¢6ziime doniistiiriilmesinden
dogar. Kargilagilan engeller, yaraticihgin tetikleyicisidir.

2. Sistemli Bir Yapi: Inovasyon tesadiifi degildir; her organizasyonun
(resmi veya gayri resmi) bir inovasyon sistemi vardir.

3. Tutku ve Act: Tutku yakit, ac1 ise gizli bilesendir. Bir fikri {iriine
doniigtiirmek sancili bir siiregtir ve ancak tutkuyla agilabilir. Bir fikrin
tirtine doniigmesinde zorlayici etken olan tutku, bir firmanin varliklarinda
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goriinmese de kaynaklar: esgiidiimleyen ve kara doniistiiren en 6nemli
unsurdur. Boyle bir etken kuskusuz i¢inde aciyr da barindiracak ve bu
siireg biraz zorlayici olacaktir.

. Fiziksel Yakinlik (Es-konumlandirma): Eg konumlandirma, ayni

ortamda ¢aligan insanlar arasinda giiven bagi olugabilmesi igin birbirleriyle
fiziksel yakinliklarini ifade eder. Ayni ortamda galigan insanlar arasindaki
etkilesim, fikir aligverisini ve giiveni artirir. Bu durum kargilikh bilgi ve
tikir aligverigi yapilarak fikirlerin daha ¢ok beslenmesine sonug olarak
da yaratici bir ¢aligma ortaminin olugmasina neden olacaktir.

. Farkliliklarin Giicii: Dil, din, 1rk ve cinsiyet gibi farkliliklar, inovasyonu

besleyen en zengin kaynaktir. Farkli bakig agilari, yaratici ¢6ziimlerin
anahtaridir. Eger kargilikli giiven, saygi ve hoggorii ortaminda bu
farkliliklardan faydalanilirsa inovasyon siireci i¢in ¢ok daha pozitif
katkilar1 olacaktir.

1.4. Firsat Nerede Gizli? Inovasyon Kaynaklart Nelerdir?

Peter Drucker’a gore inovasyon, dahi bir bireyin anlik ilhamindan
ziyade, firsatlarin sistematik analizine dayanir. “Firsat Pencereleri” olarak

adlandirabilecegimiz bu yedi kaynak sunlardir:

1.

Beklenmeyenler: Beklenmedik bir bagar1 veya basarisizlik, dogru
okundugunda biiyiik bir inovasyon firsatidir.

. Uyumsuzluklar: “Olan” ile “olmas1 gereken” arasindaki farki gormek,

yenilik¢i ¢oziimler dogurur.

. Siireg Thtiyaglart: Bir siiregteki darbogazi giderme zorunlulugu,

inovasyonu tetikler.

. Sektorel Degisimler: Pazar yapisindaki ani degisimler, hazirliksiz

yakalanan devleri yikarken yenilikgilere kapr agar.

. Demografik Degisimler: Niifus yapisindaki degigimler (yaslanma,

go¢ vb.) en 6ngoriilebilir firsatlart sunar.

. Algi Degisimleri: Toplumun olaylara bakig agisindaki degisim (6rnegin

saglikli yasama yonelim), yeni pazarlar yaratir.

Yeni Bilgi: Bilimsel ve teknik bilgiye dayali inovasyonlardir. En zorlu
ve riskli, ancak getirisi en yiiksek olan tiirdiir.

Drucker’a gore (1985) bu yedi firsat kaynag birbirleriyle ortiigtiigii igin
aralarindaki sinirlar birbirinden net bir sekilde ayrilmamustir. Oyle ki bu
unsurlar bir binanin birbirlerini goren farkli pencerelerine benzetilmektedir

ve her birinin bakug agis1 farklidir. Clinkii her birinin kendine 6zgii bir 6zelligi
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vardir ve higbir kaynak dogal olarak digerinden daha 6nemli veya daha verimli
degildir. Ancak bu kaynaklarin sirasi keyfi degildir zira azalan giivenilirlik ve
ongoriilebilirlik sirasina gore listelenirler. Yeni bilgiler ve 6zellikle de yeni
bilimsel bilgiler sanildig1 gibi inovasyonun en tahmin edilebilir kaynag: degildir.
Aksine, beklenmeyen bir bagar1 veya basarisizligin sistematik analizi, cok daha
az risk ve belirsizlik i¢ererek daha saglam firsatlar sunar.

Toblo 2. Inovasyon igin yedi fursat kaynagmm agiklamas.

Inovasyon Agiklama

Kaynaklar:

1. Beklenmeyen Beklenmeyen bagari, beklenmeyen basarisizlik ve beklenmedik

Olay/Durum dis olay inovasyon igin birer firsattir. Bu tiir firsatlar sadece
sans veya sezgiden fazlasini gerektirir ve isletmelerin inovasyon
aramasini, bunun igin organize olmasini ve ondan yararlanacak
sekilde yonetilmesini gerektirir.

2. Uyumsuzluk Gergek ve herkesin oldugunu varsaydigi sey veya onun ne

olmas1 gerektigi arasindaki tutarsizlik bir inovasyon firsatt
olusturabilir. Bir {iriin veya hizmetin, tasariminin veya
pazarlama stratejisinin dayandig varsayimlar mevcut gergege
uymayabilir.

3. Siireg Thtiyacina
Dayal1 Inovasyon

Stireg ihtiyacina dayali inovasyonda, organizasyondaki herkes
ihtiyacin var oldugunu her zaman bilir. Yine de genellikle kimse
bu konuda bir sey yapmaz. Bununla birlikte, inovasyon ortaya
ciktiginda, hemen “agik” olarak kabul edilir ve kisa siirede
“standart” olur.

4. Endiistri veya
Pazar Yapisinda
Herkesin Farkinda
Olmadig:
Degisiklikler

Pazar veya endiistri yapisi degistiginde, bugiiniin endiistri
lideri olan iireticiler veya tedarikgiler, en hizli biiyiiyen pazar
segmentlerini thmal ederken goriilecektir.

5. Demografik
bilgiler

Niifus biytikliigii, yapisi, bilegimi, istihdamu, egitim durumu
ve gelirdeki degisiklikler olarak tanimlanan tiim dig degisiklikler
arasinda demografik bilgiler en agik olanlaridir. Bunlar belirli
olup, en tahmin edilebilir sonuglara sahiptir.

6. Algi, ruh hali
ve anlamdaki
degisiklikler

Alg1 temelli inovasyonda zamanlama gok 6nemlidir. Zaman
algidaki degisiklikleri istismar ederken, yaratici taklit ige
yaramaz. Tlk olmak gerekir. Giinkii bir algi degisikliginin gegici
mi yoksa kalic1 m1 oldugu ve sonuglarinin gergekte ne oldugu
ok belirsiz oldugundan, alg: temelli inovasyon kiigiik baglamali
ve ok spesifik olmalidir.

7. Hem bilimsel
hem de bilimsel
olmayan yeni
bilgiler

Bilgiye dayali inovasyon, diger tiim inovasyonlardan
zaman aralig, kayip orani, ngoriilebilirlik ve girigimciye
getirdigi zorluklar gibi temel 6zellikler bakimindan farklilik
gosterir. Cogu “siiper yildiz” gibi bilgiye dayali inovasyon,
ongoriilemeyen, kaprisli ve yonetimi zordur.

Kaynak: Ahonen, Mikko (2009). Sources of Innovative Opportunity and
MassCustomization - An Analysis of EMF & Health Business Arvea. The 5th World
Conference on Mass Customization & Personalization MCPC2009, 3-4.
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1.5. Inovasyonun Dért Temel Tiirii

Oslo Kilavuzu, inovasyonu dort ana kategoride ele alir. Bir igletme bu

tiirlerden sadece birine odaklanabilecegi gibi, hepsini ayni anda da uygulayabilir.

a) Uriin inovasyonu, yeni bir {iriin sunulmasi olabilecegi gibi mevcut

bir {iriiniin 6zellik ve kullanim gekli bakimindan kismen veya biiyiik
Olgiide iyilestirilmesi sitirecidir. Bu iyilestirmeler; teknik 6zelliklerde,
makine ve malzemelerde, yazilimlarda, kullanim 6zelligi ve kullanicrya
sagladig1 kolayliklarda olabilir. Yeni iiriinler yapi, ozellik ve kullanim
itibariyle isletmenin daha 6nce trettigi tirtinlerden biiyiik ol¢iide farkl
olan tirtinler iken mevcut tirtinlerin 6zelliklerinde, kullanilan malzeme
ve ekipmanlarda veya performansinda 6nemli iyilestirmeler yapilarak
da inovasyon saglanabilir.

b) Siire¢ inovasyonu, iiretim siire¢ ve yontemlerinde gergeklestirilen

kismen veya biiyiik olgiideki iyilestirmelerdir. Bu iyilestirmeler; iiretimde
kullanilan yontem, teknik, makine, techizat, lojistik veya yazilim
alanindaki degisiklikleri kapsar. Siireg yeniliginde amag birim {iretim
maliyetlerini azaltmak ve kaliteyi artirmaktir.

Pazarlama inovasyonu, iiriin gelistirilmesi, fiyatlandirilmasi,
konumlandirilmasi ve tutundurulmasina yonelik faaliyetlerde yapilan
onemli dlgiideki degisiklerdir. Isletmenin tiiketici istek ve beklentilerini
tam anlamiyla kargilamasi ve bunun neticesinde de satiglarint artirmay1
amaglayan iyilestirme faaliyetleridir.

d) Organizasyonel inovasyon, isletmenin ticari ve ekonomik faaliyetlerinde,

orgiit yapisinda ve tedarik¢iden miisteriye kadar olan dig iliskilerinde
yonetsel ve islemsel maliyetlerini azaltmak ya da ¢alisan memnuniyetini
artirmak amaciyla yapilan iyilestirme ¢abalaridir.
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Uriin inovasyonu N
Siire¢ Inovasyonu

(1) Oriin —
(2) Hizmet
(3) Fikir

(1) Teknoloji
(2) Altyapi

Organizasyonel inovasyon
Pazar inovasyonu

(1) Pazarlama
(2) Alm ve satim ¢ > (1) Yeni cografi alanlar gelistirmek
(3) idari (2) Yeni pazar segmentlerine
(4) Yonetim girmek
)

(5) Personel politikalari

Sekil 1. Inovasyon gesitleri.

Kaynak: Marques, Jodo Paulo. (2014). Closed versus Open Innovation: Evolution or
Combination?. International Journal of Business and Management. 9. 10.5539/ijbm.
v9n3pl196., 197.

Inovasyon kavrami, yeni bir iiriin veya hizmetin tanitimi, yeni iiretim
stiregleri, yeni pazarlarin agilmasi, tedarikgilerdeki degisiklikler ve hatta girket
veya kuruluglar igin yenilikgi ig modelleri gibi farkli boyutlar1 igermektedir.
Ancak bunlara ek olarak, inovasyon ya kademeli bir degisimi (mevcut
triinlerin iyilestirilmesi) ya da radikal bir degisimi (yeni bir seyin {iretilmest)
igeren bir gey olarak diigiiniilmektedir. Bu iki bakis agis1, ulagilan inovasyon
diizeyi veya derecesine bagli olarak bir siniflandirmaya yol agar. En diisiik
bantta inovasyonsuz boyuta sahip olurken, daha sonra en yiiksek bantta
radikal inovasyon boyutuna sahip olana kadar artan inovasyon boyutuna
sahip olunabilir. Oyle ki artimli inovasyon, iyi planlanmug ve organize edilmis
sistematik bir siiregtir ve iretim siireglerinde ve ayrica ig uygulamalarinda bazi
degisiklikler dogurur ve bu da performans gostergelerinin iyilesmesine neden
olur. Artimli inovasyon igin biiyiik yatirnmlar gerekmez ve girketlerdeki hem
yoneticiler hem de teknisyenler bu siirece dahil olurlar. Radikal inovasyon ise,
tamamen yeni bir sey (iirlinler, siiregler, teknoloji veya diger unsurlar) elde
etmekten ibarettir, bu da bir atilim anlamina gelir ve pazarda ve girigimcilikte
onemli bir etkiye neden olur. Baglangigta laboratuvar ¢ahismasiyla iligkilendirilen
bu tiir bir inovasyon, sistematik bir aragtirmanin sonucudur. Radikal inovasyon
ya mevcut pazarlarin doniistiigii ya da bagka yenilerin iiretildigi kadar sert
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degisiklikler iiretir. Bu tiir bir inovasyon, uzun vadede sirketlerin bagarisinda
¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir (Garcia ve Calantone, 2002).

Edwards (2018) ¢aliygmasinda inovasyon tiirlerini; teknolojik inovasyon,
tirlin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, hizmet inovasyonu, i modeli inovasyonu,

yikict inovasyon, radikal inovasyon, tasarim odakli inovasyon, sosyal inovasyon

ve sorumlu inovasyon olarak 6zetlemistir.

a)

Teknolojik inovasyon, girdileri agisindan Ar-Ge’ ye yatirim, ¢iktilart
agisindan ise patentler, yeni tirtinler ve tiretim siiregleri ile iliskilendirilerek
incelenir. Teknolojik yeniliklerin, pazarlama veya teknolojik yonden
kaynaklanan siireksizliklerin neden olabilecegi iki zorlugu vardur.
Uriin inovasyonu, gelismek icin yeni pazar yerleri veya firma igin yeni
pazarlama becerileri gerektirebilir. Benzer sekilde, iiriin inovasyonu,
bir firma igin bir {iriine, yeni Ar-Ge kaynaklarina veya yeni iiretim
stireglerine gomiilii bilim veya teknoloji durumunda bir paradigma

degisikligi gerektirebilir.

b) Uriin inovasyonu, en popiiler yenilik tiirii olmakla birlikte potansiyel

<)

kullanicilara sunulan, yeni olan veya ozelliklerine veya kullanim
amaglarina gore onemli 6lglide degistirilen bir {iriin olarak tanimlanur.

Siire¢ inovasyonu, bir kurulugun iiretim veya hizmet operasyonlarina
cklenen yeni unsurlar, malzeme, gorev 6zellikleri, ig ve bilgi akig
mekanizmalari ve bir {iriinii tiretmek veya bir hizmet vermek amaciyla
kullanilan ekipman olarak tanimlamaktadr.

d) Hizmet inovasyonu, imalat odakli bir¢ok sektordeki inovasyondan

onemli olgtide farklilik gosterebilir, genellikle daha az resmi olarak
organize edilir, dogas1 daha artimlidir ve daha az teknolojiktir. Genel
olarak, bir hizmet iiretimi, temelde bir mal saglamay1 igermez ve
genellikle stireglerin, insan becerilerinin ve materyallerin somut olmayan
kombinasyonlar1 olan bir soruna iiretilen ¢6ziimdiir. Bu dogrultuda
hizmet inovasyonu, digerlerinin yani sira ulagim ve lojistik, bilgi ve
bilgiye dayal hizmetler, gida, saghk hizmetleri, egitim gibi faaliyetleri
kapsar.

Is modeli, inovasyon i¢in 6nemli bir arag olarak kabul edilir, ancak ayn
zamanda kendi bagina bir inovasyon kaynagidir. Is modeli inovasyonu,
mevcut bir ig modelinin bilingli bir gekilde degistirilmesi veya iglevlerini
gelistiren ve miisteri ihtiyaglarini mevcut i3 modellerinden daha iyi
karsilayan yeni bir ig modelinin olugturulmasidir.

Yikici inovasyon, kapsami sadece teknolojik tiriinlerle sinirli kalmayip,
gesitli hizmetleri ve ig modeli yeniliklerini de igine alacak sekilde
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genigletilmistir. Bu kavram, bir i3 modelinde tiiketicilere iistiin veya
Ozgiin bir deger sunan ve bu degerin kullanicilar tarafindan genis olgiide
benimsenmesini saglayan her tiirlii degisikligi ifade etmektedir.

g) Radikal inovasyon, standart ve bilinen alanlarin diginda gergeklegen,
mevcut pazarin kurallarini kokten degistiren bir inovasyon tiirtidiir.
Bu inovasyon siireci; bir firmanin sahip oldugu teknik beceri, bilgi
birikimi, tasarim, tretim teknigi ve teknolojik altyap: gibi mevcut
yatirimlarinin biiytik bir kismini iglevsiz kilan veya doniistiiren koklii
bir degisim olarak tanimlanmaktadir. Bir yeniligin radikal olarak kabul
edilebilmesi igin yerine getirmesi gereken {ii¢ kriter mevcuttur: (i) yeni
bir bulugun varligi, (i) bulugsun benzersiz olmasi ve (ii1) gelecekteki
buluslari etkileyebilmesi. Kisaca yapilan inovasyon, mevcut tiriinlerden
carpici bir gekilde ayrilmahdur.

h) Tasarim odakl1 inovasyon, yeni {iriin ve hizmet anlamlarinin ortaya
¢tkigini anlama, tahmin etme ve etkileme becerisiyle ilgilidir. Tasarim
odakli yenilikler i¢in asil 6nemli olan, iglevsellik ve teknolojinin yeniligine
kiyasla 6nemli ve yaygin olan mesaj ve tasarim dilinin yeniligidir.
Bu nedenle, tasarim odakli yenilikler tiretmek igin bir girketin, bir
miigterinin iirtinlere verdigi anlamu belirli bir sosyokiiltiirel baglamda
yorumlayabilmesi gerekir.

i) Sosyal inovasyon, biiyiik ¢apli sosyo-teknik degisime katki saglamak
igin sosyal iliskilerde, sistemlerde ve yapilarda degisiklik iireten, sosyal
uygulamalardaki degisim yoluyla toplumsal bir ihtiyaci ¢o6zmeyi
amaglayan ve sivil toplum aktorlerinin farkl katilimini igeren kolektif
bir 6grenme siireci olarak tanimlamaktadir.

j) Sorumlu inovasyon, sadece inovasyon faaliyetleri agisindan degil,
ayni zamanda firmalarin i modellerinde ve sosyal adalet/kapsayicilik
ve siirdiiriilebilirlik boyutlarinda faaliyet gosterdikleri politik ve sosyo-
ckonomik sistemdeki rol ve sorumluluklarinda da yeni kurumsal
uygulamalar1 gerektirir.

Trott (2017) inovasyonu, bilginin uygulanmas: olarak tanimlanmigtir
ve ister Urlin ister siire¢ veya hizmet olsun, her tiir inovasyonun temelinde
bu kavramin yattigini ileri siirmiistiir. Dahasi, inovasyonu fiziksel degisimle
iligkilendirmek yaygindir, ancak organizasyonlarda yapilan bir¢ok degisiklik
ok az fiziksel degisiklik igerir. Degisen sey daha ziyade bireyler tarafindan
gergeklestirilen faaliyetlerdir. Bunun giizel bir 6rnegi, Japon yonetim
tekniklerinin Avrupa ve Amerika Birlegik Devletleri’ndeki otomobil tireticileri
tarafindan benimsenmesidir.
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Afuah (1998) yeniligi, irtinlere, siireglere ve hizmetlere dahil edilen yeni
bilgi olarak ifade eder. Yenilikleri, teknolojik, pazar ve idari/organizasyonel
ozelliklere gore siniflandirmugtir. Teknolojik inovasyon, bir iiriin veya hizmete
giren bilegenler, bilegenler arasindaki baglantilar, yontemler, siiregler ve teknikler
hakkindaki bilgidir. Bu bir iiriin, siireg veya hizmet olabilir. Pazar inovasyonu,
dagitim kanallarinda, iirtinde, uygulamalarda ve miisteri beklentilerinde,
tercihlerinde, ihtiyaglarinda ve isteklerinde yer alan yeni bilgi anlamina gelir.
Amag, pazarlama karmasinin bilesenlerinin yani iirtiniin, fiyatin, promosyonun
ve yerin iyilegtirilmesidir. Son olarak idari inovasyon ise, organizasyon
yapist ve idari siireglerle ilgili yenilikleri igermektedir. Bu durumda, 6zellikle
organizasyondaki stratejiler, yapi, sistemler veya kisilerle ilgili olabilir (Popadiuk
ve Choo, 20006).

Tablo 3. Inovasyonun genel smiflandrmass.

inovasyonun genel siiflandirmasi

Teknolojik Pazar Idari

Uriin Uriin Stratejt

Siireg Fiyat Yap1

Hizmet Yer Sistem
Tutundurma Insan

Kaynak: Popadiuka, Silvio ve Choo, Chun Wei (2006). “Innovation and knowledge
creation: How are these concepts velated?”, International Journal of Information
Management, 26/4: 303.

1.6. Inovasyonun Iliskili Oldugu Diger Kavramlar

Giinliik hayatta inovasyon, bulug ve yaraticilik birbirlerinin yerine kullanilan
ifadeler olsa da aslinda akademik agidan bu terimlerin birbirlerinden tamamen
farkli ve 6zel anlamlar1 vardir. Bir fikrin zihnimizde ilk ortaya ¢ikisi bulug
olarak tanimlanirken, inovasyon ise bu fikri uygulamaya dokmek igin atilacak
ilk adimdur. Yaraticilik yeni fikir ve ¢6ziim yollar1 gelistirme/diisiinme yetenegi
iken inovasyon daha iyi yasam standartlari olusturmak adina bu fikir ve ¢6ziim
yollarin1 hayata gegirebilmektir. (Ramadani ve Gerguri, 2010).

Inovasyon, isleri yapmanin daha iyi bir yolu ve bir gelisme olarak
diisiiniilmektedir ve siireclere veya iiriinlere esit 6l¢iide uygulanabilir. Ornegin,
iirtinler kadar hizmetler de kolayca gelistirilebilir. Hem kegifler hem de buluglar
inovasyonun hammaddesidir. Bilgisayarlar, gipler ve harika diiz ekranlar icat
edildi ancak her zaman iyilestirme igin yer vardir. Yaraticilik inovasyon ve
icadin ana bilegenidir. Ayni zamanda yaraticilik, en azindan teknolojik anlamda,
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bir sorunu birkag boyutta gérme yetenegi olarak ifade edilmektedir. Kisi bu
yetenege sahipse, en uygun ¢oziim kolayca ortaya ¢ikabilir. Yaraticithgin bir
bagka yonii, eldeki sorunu gergekten anlama yetenegidir. Bulus ise, yeni bir
insan yapimi cihaz veya iglem olarak diisiiniilebilir. Ornegin, lazer bir bulug
olarak diigtiniiliirken, kiigiik 151k yayan diyot lazer, temel lazerde bir gelisme
olarak ortaya cikar. Ote yandan, LED lazerin ¢alismast o kadar farkli olabilir
ki, yalnizca bir iyilegtirme veya inovasyondan ziyade kendi bagina bir icat
olabilir (International Technology Education Association [ITEA], 2005).

Kim ve Pierce (2013)’e gore bulug ve inovasyon yaraticiigin tiim
bilesenlerini gerektiren yaratic bir siiregtir. Bulug, yeni bir fikir veya tiriiniin
yaratilmasidir ve bazen pratik bir uygulamasi yoktur. Bulug, daha 6nce kimsenin
sahip olmadig1 baglantilar1 kurarak ve tamamen yeni bir iirtinii hayal ederek
yiiksek derecede farkli diigiinmeyi ve ayn1 zamanda irtiniin insan aligkanliklar
ve uygulamalariyla baglantisin1 dikkate almay1 gerektirir. Bulugu uygulamaya
koymak igin ilk adim ise inovasyondur. Inovasyon, daha yakinsak diisiinmeyi
gerektirir ¢iinkii bulugu mevcut pazarlar ve sistemlerle ilgili hale getirmeyi
icerir. Bu dogrultuda inovasyon, bilimsel ve teknolojik bilginin {iretilmesi,
bu bilginin ¢alisan iiriinlere veya araglara dontistiirtilmesi ve piyasa talebine
yanit verme ve bunlari sekillendirme olarak ifade edilir.

Toblo 4. Inovasyon, bulug, yaratwilik ve bilim kavramlarmm karsiastymas.

Kavram Aciklama

Inovasyon - Bulug

Bulus, yeni bir konseptin Bulug: Insanlarin yagam seviyesine
olugturulmasidir. katkida bulunan yeni bir seyler
Inovasyon, bu konsepti pratige olusturma siirecidir.

diisiirmek ve ticari bir bagariya

doniistiirmektir.

inovasyon - Yaraticilik

Yaraticilik fikirlerle gelir. Yaraticilik: Uretim faktorlerini bir araya
Inovasyon hayata fikir verir. getirerek yeni bir siireg, tasarim veya
ozellik olusturabilme becerisidir.

Inovasyon - Bilim

Bilim, paranin bilgiye dontistimiidiir. Inovasyon: Yaraticilik ile ortaya ¢ikan
Inovasyon, bilginin paraya yeni bir fikir veya tirtiniin tiretilip
dontstiiriilmesidir. pazarlanabilmesidir.

Kaynak: Ramadani, Veland ve Gerguri, Shqipe (2010). “Innovation: Principles
and Strategies”, Munich Personal RePEc Avchive, bttps://mpra.ub.uni-muenchen.
de/22267/: 3.
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Yukarida agiklamalarina yer verilenlerde dahil olmak {izere ¢ogu yazar,
inovasyonun fikirlerin veya icatlarin ticari ve pratik uygulamasiyla ilgili
oldugunu 6ne siirerek inovasyonu bulugtan ayirmugtir. Bir bagka ifadeyle bulus,
yeni bir fikrin zihinsel olarak kavranmasi; inovasyon ise bu bulugun ekonomik
bir degere doniistiiriilerek ticarilestirilmesidir. “Inovasyon = teorik anlayis
+ teknik icat + ticari somiiri” seklindeki basit denklem, iki terim arasindaki
iliskiyi gostermeye yardimci olur. Bununla birlikte, karigikligi dnlemek igin
bu denklemdeki tiim terimlerin agiklamaya ihtiyaci olacaktir. Yeni fikirlerin
kavranmasi, inovasyonun baglangi¢ noktasidir. Kendi bagina yeni bir fikir ilging
olsa da ne bir icat ne de bir inovasyondur; o sadece bir kavram, bir diisiince
veya diigiinceler toplulugudur. Entelektiiel diisiinceleri somut yeni bir yapiya
(genellikle bir iiriin veya siirece) doniigtiirme siireci bir bulugtur. Bu, bilim ve
teknolojinin genellikle 6nemli bir rol oynadigt yerdir. Bu agamada, icatlarin
bir¢ok farkls kigi tarafindan siki ¢aligmayla birlestirilerek sirket performansin
artiracak iirtinlere doniigtiiriilmesi gerekir. Bundan sonraki faaliyetler somiiriiyii
temsil eder. Ancak, inovasyonu temsil eden tam bir siiregtir. Bu, inovasyonun
yonetilmesi gereken bir dizi ayirt edici 6zellige sahip bir siire¢ oldugu fikrini
ortaya koymaktadir. O halde 6zetlemek gerekirse, inovasyon buluglara baghdir,
ancak buluglarin bir organizasyonun biiyiimesine katkida bulunmadan 6nce
ticari faaliyetlerde kullanilmasi gerekir (Trott, 2017).

1.7. Inovasyonun Ulkeler ve Firmalar Agisindan Onemi

Inovasyon hem iilkeler hem de firmalar igin 6nemli bir faktordiir zira
firmalar i¢in ekonomik refah, rekabet iistiinltigii ve siirdiiriilebilir biiylimeyi
tetiklerken ayni zamanda iilkeler igin de toplumsal sorunlar, istihdam ve
kalkinma gibi konularda destekleyici bir rol oynamaktadir.

Son yillarda inovasyonun iktisadi bityiimeyle birlikte yasam standardini
artirdigina dair ortak bir goriis hakimdir. Bu durum inovasyonun 6énemini
daha da artirmig ve artik tilkeler kiiresel bazda inovasyondan faydalanmak igin
kiyasiya rekabet eder hale gelmislerdir. Rekabet tistiinliigii saglamak igin ise
iilkeler firmalarin bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanimini artirmasi, daha
inovatif olmasi ve katma degeri yiiksek olan iiriin veya fikirler ile piyasada yeni
tirmalarin ortaya ¢ikmasr igin destekleyici ve kolaylastirici plan ve politikalar
belirlemislerdir (Atkinson vd., 2012).

Detayli bir sekilde agiklayacak olursak inovasyon firmalar igin rekabet
avantaji, pazar paymin korunmasi veya genigletilmesi, piyasada oncii olma
ve porzitif izlenim olugturma, kaynaklarin daha etin kullanilarak verimliligin
artirilmasi, diger firmalarla ortaklik ve isbirligi igin ¢ekici hale gelmesi,
cahisanlarini yeni iirtin ve fikir {iretme konusunda cesaretlendirmesi ve miigteriler
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i¢in alternatifler yaratarak istek ve beklentilerinin kargilanmasi gibi pek gok
konuda fayda yaratir (Sahinli ve Kiling, 2013).

Inovasyon, ekonomik biiyiime ve kalkinma igin temel bir unsurdur.
Pazara yeni iriinler sunarak, iiretim siireglerini yeniden tasarlayarak veya
organizasyonel uygulamalar yeniden yapilandirarak ekonomik deger yaratma
yetenegi, firmalar, endiistriler ve iilkeler i¢in hem rekabet avantaji saglar hem
de biiylime agisindan 6nemlidir. En basit ifadeyle, bir tilkenin ekonomisi, orada
bulunan firmalarin toplamidir. Firmalarin ve ilgili endiistrilerin serveti, iilke
ckonomisinin biiyiimesini ve gelismesini belirleyecektir (Feldman, 2004).

1.8. Fikirden Pazara: inovasyon Siireci

Inovasyon, bir anda gergeklesen bir “sihir” degil; yonetilmesi gereken
karmagik bir stiregtir. Bu stireg, bir fikrin dogusundan (icat), o fikrin ticari bir
degere doniisiip pazara sunulmasina (inovasyon) kadar uzanan adimlari kapsar.

Inovasyon siireci, Sekil 2°de 6zetlendigi gibi, birbirinden ayirt edilebilen
bir dizi asamalardan olugur. Inovasyon siirecinin her asamasinda, bilgi girdisi
gerektiren, vasifli personel ve 6zel teghizatta yer alan faaliyetler ve bu kaynaklar1
kullanmak i¢in zaman yatirimi vardir. Buna ek olarak, her asama, bagarili olursa,
baslangigta yeni bilgi bigiminde soyut olan, ancak daha sonra satiga sunulan
tiriin veya hizmetlere uygulandiginda somut olan bir ¢ikt: {iretir.
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jcat (Bulus) | Inovasyon

Teknoloji
I Transferi

f—y— =

¥
Ar-Ge (Oretim Gnoesi ! Yagam

lzleme ve veiiiptr Pazara sunma Siresriien
karar verme [Deneyler) agamalari ve karuma sonra driniin

’ kullanimi

Ogrenme ]
Firsatarama Fikir retme UEgula.rn; Ticarilestirme Geri dénsim
Kaynakarama retim Degeryaratma

Pazarlama

Sekil 2. Bir inovasyon siiveg modelinin tasaruma.

Kaynak: Zizlavsky, Ondrej (2013). Past, Present and Future of the Innovation Process,
International Journal of Engineering Business Management, 5,47, January-Decembey, 5.

Siire¢ Temel Olarak 6 Asamadan Olusur:

1. Firsat Arama: Inovasyon siirecinin ilk agamasinda yeni fikir ve
tiriinler ortaya gikarabilmek igin oncelikli olarak igletmenin i¢ ve dig
ortam ve olanaklarinin incelenmesi ve taranmasi gerekir. Rekabetin
hizlanmasiyla birlikte firsatlar1 gérebilmek, yeni icatlarda bulunmak
daha da 6nem kazanmistir. Bu noktada igletme inovasyon potansiyeline
sahip olan fikirlerin farkina varip hangilerinin reddedilecegi hangilerinin
caligilacagina dair karar vermelidir.

2. Secim: Hangi fikrin peginden gidilecegine karar verilmesi. Ikinci asamada
Ar-Ge ve inovasyon potansiyeli oldugu diisgiiniilen fikir ve {iriinlerin
yapilabilirligi test edilir. Pazardaki tiiketicilerin istek ve beklentilerini ok
iyi analiz etmek ve sunulan iiriiniin kullanima uygun olup olmadig1 veya
inovasyon bagarisi bu test ile kendini daha net gosterecektir. Isletme igin
0 an mevcut inovasyon pazarda kabul gormese bile ilerleyen zamanlarda
bagka inovasyonlarin tetikleyicisi olabilir.
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3. Uygulama (Ar-Ge): Fikrin somut bir {irline veya siirece doniistiirtilmesi.
Ucgiincii asama bilgi ve nihai yeni iiriin arasinda kopriiyii kuran iiretim
oncesi ve iiretim agsamasidir. Isletmeler genellikle belirsizlik kosullar:
altinda inovasyon galigmalarini gergeklestirirler. Bu belirsizligi ortadan
kaldirmak igin bilgiyi somut bulguya déniistiiriirler. Inovasyon yapist
geregi birden ¢ok teknoloji, pazar veya bilgiyi kapsamaktadir. Sonug
olarak nihai {iriin hem teknolojik olarak hem de diger tiim yonleriyle
ok 1yi olsa bile tiiketicinin bunu begeneceginin ve {iriiniin pazarda
kendine yer bulacaginin bir garantisi yoktur. Ar-Ge {iretim siirecinin
en maliyetli ve vakit alan agamalarindan birisidir. Bu nedenle bir
onceki agama olan fikir tiretmek ve kaynak aramak ayrica bir 6nem
kazanmaktadir ¢iinkii bu agamalarda gergeklestirilen herhangi kiigiik
bir iyilesme fikrin dogusundan inovasyonun olusumuna kadar olan
stireyi kisaltabilecegi gibi pazara ok daha etkili ve inovatif bir tirtiniin
sunulmasini saglayabilir.

4. Ticarilestirme: Dordiincli agama iiriinlin pazara sunulmasi ve
korunmasini igermektedir. Inovasyon bir fikrin dogusuyla balar ve iiriine
doniistiiriilen o fikrin piyasa sunulmasiyla tamamlanmig olur. Bu agama
inovatif iiriiniin pazarda kendine yer edinmesini, tiiketiciler tarafindan
kullanilabilir olmasini ve yeni kullanim alanlar1 saglamasini ifade eder.
Bu noktada inovatif {iriiniin tiiketiciye ne kadar fayda ve kolaylik
sagladigr arastirthir ve tiiketiciden gelen reaksiyonlar dogrultusunda
driiniin tasarimi, kullanimi, pazarlamasi yeniden gozden gegirilir ve
gerekiyorsa iyilestirmeler yapilarak miigteri memnuniyeti saglanmaya
caligilir. Oyle ki inovasyon, iiriiniin pazara sunulmasindan sonra da
devam eden bir siiregtir.

5. Yasam Siiresi Sonrasinin Planlanmasi: Besinci agama ise yagam
siiresinden sonra uruniin kullanilmasini ifade eder. i§gi'1ci'1, makine,
malzeme, enerji vb. her igletmenin gereksinim duydugu temel {iretim
faktorleridir. Isletmenin minimum maliyetle hizli biiyiime, yiiksek
kar elde etme arzusu ile ¢evrenin ve bu kit kaynaklarin korunmasi
birbirleri ile gelisen unsurlardir. Dogaya ve gevreye gosterilen 6zen
ile, ceza, yasal diizenlemeler, tiretim kisitlamalar1 gibi yaptirimlarin
sonuglar1 karsilagtirildiginda bize ve gelecegimize gok daha fazla katki
saglayacaginin farkindaligy, igletmeler tarafindan gittik¢e artmaktadir.

6. Ogrenme: Siirecten elde edilen derslerin bir sonraki inovasyon
dongiisiine aktarilmasi. Altinci agama 6nceki tiim agamalarin ne kadar
basarili olup olmadigini 6lgen 6grenmenin geri doniigiim agamasidir.
Inovasyon siirecinde daha iyi sonuglar elde edebilmek igin maliyet
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hedeflerindeki sapmalar1 tespit etmek, nedenlerini aragtirmak ve
gerekli diizeltmeleri yapmak gerekir. Her 6nceki inovasyon projesi bir
sonraki ¢aligma igin yeni bilgi kaynagi olugturacaktir ve bu da bir 6nce
ogrendiklerimizin yerine siirekli yenilerini koyacagimiz anlamina gelir.

Tarihsel olarak bu siire¢ modelleri, “Teknoloji Itme” (1. Nesil) modelinden
baslayip, giiniimiizdeki “Agik Inovasyon” (6. Nesil) modeline kadar
evrilmistir. Artik inovasyon, sadece laboratuvarlarda kapali kapilar ardinda
degil, dig paydaglarla (miisteriler, {iniversiteler, tedarikgiler) etkilegim halinde
yiriitiilmektedir.

Rothwell (1994 )’tin inovasyon siireci, iglevsel olarak farkl: bir dizi varliga
boliinebilen siirekli bir siire¢ degil, etkilesimli ve birbirine bagimli agamalardan
olusan bir siirectir. Inovasyon siirecinin genel modeli, gesitli sirket ici islevleri
birbirine baglayan ve sirketi daha genis bilimsel ve teknolojik topluluk ve
pazarlara ulagtiran hem organizasyon i¢i hem de organizasyon dig1 karmagik
bir iletigim ag1 olarak diisiiniilebilir.

1960°dan beri inovasyon modelleri gelistirilmis ve simdiye kadar inovasyon
i¢in giivenilen alti model onerilmistir. Teknoloji, aragtirma ve gelistirme ve
pazar egilimleri, modellerin zaman iginde evrimine katkida bulunmustur.
Inovasyon siirecinde yer alabilecek alt1 farkli modeli asagidaki sekilde 6zetlemek
miimkiindiir (Mariello, 2007).

1. Birinci nesil model - Teknoloji Itme: Ilk nesil olan model, 1960 yilinda
NASA tarafindan bir yonetim araci olarak gelistirildi. NASA, stireci
agama inceleme siiregleri veya teknoloji zorlamasi olarak adlandirdu.
Temel olarak, model, bilimsel kesif ve aragtirma ve gelistirmeden elde
edilen teknolojik ilerlemelerin, miithendislik, pazarlama, uygulamali
aragtirma ve iiretim yoluyla, ¢ikt1 olarak bagarili buluglara veya tiriinlere
doniigmeden Once geldigini varsayar.

2. Ikinci nesil model - Pazar Cekme: Ikinci nesil modeller seleflerine
benzer ancak model inovasyon fikrini pazardan alir. Birinci nesil model,
tikrini ikinci modelden farkli olarak aragtirma-gelistirme ve bilimden
almaktadir. Ayrica ikisi de dogrusal yapilardir.

3. Ugiincii nesil model - Birlestirme Yontemi: Ikinci ve birinci
nesil modellerin, {igiincii nesil modelin iistesinden gelmeye galistig
bazi sinirlamalari vardir. Bu model, miisteri memnuniyetinin, pazar
egilimlerinin ve teknolojinin inovasyon siirecinde 6nemli oldugunu
kabul eder. Model, bir inovasyon geligtirmede agama kapis1 yaklagimini
kullanir. Her agamanin bir sonraki agamaya gegmeden 6nce tamamlanmasi
gereken bir amaci vardir. Bir agama olumsuz olarak gézden gegirilirse,



Derya Yiicel | Mubsin Halis | 19

takim bir sonraki agamaya ge¢mez. Sonug olarak, olumlu bir gekilde
incelenene kadar mevcut agamada ¢aliymaya devam ederler.

4. Dordiincii nesil model - Etkilesimli Model: Dordiincii nesil model,
onceki modellerin kullandig1 dogrusal yaklagimdan farkl olan etkilegimli
bir yaklagim kullanir. Ayrica model, inovasyon siirecine organizasyonel
iglevler arasinda bir dizi paralel faaliyet olarak bakar. Ancak etkilesimli
modeller, inovasyon siirecini agiklamaz.

5. Besinci nesil model - Ag Modeli: Besinci nesil model, ag modeli
veya kapal1 inovasyon modeli olarak da bilinir. Ancak buradaki “kapalr”
vurgusu, kontroliin hala biiyiik 6lgiide ana firmada oldugunu ancak
sinirlarin dig etkilere agilmaya bagladigini ifade eder. Aslinda bu model
Agik Inovasyon (6. Nesil) 6ncesindeki en ileri asamadir. Ana odak
noktast, dig cevrenin katihmidir. Ayrica model, dig ¢evre ile etkili iletisime
de odaklanmaktadir. Inovasyon hem dig hem de i¢ aglara dayandigindan,
model iki ag arasinda baglanti kurma ihtiyacini vurgulamaktadir.

6. Altinci nesil model - Agik Inovasyon Modeli: Agik inovasyon modeli,
altinci nesil model olarak da bilinir. Model bir ag modelidir ve ig ve dig
tikirler ile pazarlara giden harici ve dahili yollara odaklanir. Agik inovasyon
modeli, iki kavramin kombinasyonunun teknolojik ilerlemelere nasil
yol agabilecegi ile ilgilenir. Ayrica model, inovasyon siirecinde daha az
risk olusturur. Bu modeli kullanan girketler, baglangigta genis bir fikir
havuzunun tadini ¢ikarir. Daha sonra en ideal fikre odaklanirlar.

Tablo 5. Inovasyon modellerinin gelisimi.

Model Nesil Ozellik

Teknoloji Ttme | Birinci Basit dogrusal sirali siireg, Ar-Ge ve bilime vurgu

Pazar Cekme Tkinci Basit dogrusal sirali siireg, pazara vurgu, pazarin Ar-
Ge igin yeni fikirlerin kaynagi olmasi

Birlestirme Ugiincii Farkli unsurlar arasindaki etkilegimi ve aralarindaki

Modeli geri bildirim dongiilerini tanima, Ar-Ge ve pazari
entegre etmeye vurgu

Etkilesimli Dérdiincii | Ttme ve gekme modellerinin kombinasyonlari, firma

Model igi entegrasyon, dig baglantilara vurgu

Ag Modeli Besinci Bilgi birikimi ve dig baglantilar, sistem entegrasyonu
ve kapsamli ag olusturma iizerine vurgu

Agik Inovasyon | Altinct Yeni teknolojilerin gelisimini ilerletmek igin i¢ ve
dus fikirlerin yani sira pazara giden ig ve dis yollarin
birlestirilmesi

Kaynak: Preez, Niek D du ve Louw, Louis (2008). “A Framework for Managing the
Innovation Process”. PICMET 2008 Proceedings, 27-31 July, Cape Town, South Afiica, 547.
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Bu modellerin hepsinin avantajlar1 ve dezavantajlari vardir ve higbir modelin,
tiim uygulama alanlar1 igin tiim farkli goriiniimleri igerecek kadar kapsaml
oldugu iddia edilemez. Tiim ¢6ziimlere uyan tek bir gergeve igin inovasyon ve
tasarim siireglerini etkileyen ¢ok fazla degisken vardir. Sonug olarak tiim bu
inovasyon modelleri incelendiginde asagidaki unsurlar 6n plana ¢tkmaktadir
(Preez ve Louw, 2008):

Inovasyon siireci modellerinin ¢ogu agagidaki adimlarin veya asamala-
rin bir modelini igerir; fikir Giretme ve tanimlama, konsept gelistirme,
konsept degerlendirme ve se¢me, gelistirme ve uygulama.

Inovasyon, bir pazar ¢ekme, teknoloji itme veya bunlarin bir kombi-
nasyonu olabilir.

Inovasyon siirecindeki farklt iglevler arasindaki entegrasyon biiyiik
Onem tagir ve gogu zaman ayirici faktor olabilir.

En son (agik) inovasyon siireci modelleri, inovasyonun yalnizca dahili
olarak degil, ayn1 zamanda harici olarak odaklandig: bir ag yaklagimini
tercih eder.

Modellerin gogu, pazardaki yeniligin somiiriilmesini gormezden gel-
mektedir. SOmiirti, rekabet edebilirlik ve finansal hayatta kalmanin tek
mekanizmasidir ve bu nedenle gergeveye dahil edilmelidir.



BOLUM 2

Basarty1 Olgmek: Inovasyon Performanst

“Olgemediginiz seyi gelistivemezsiniz.”

(Lovd Kelvin)

Inovasyon, sadece parlak bir fikir bulmak veya son teknoloji bir iiriin
gelistirmek degildir. Bir isletme igin asil mesele, bu girdileri pazar bagarisina
doniistiirebilme yetenegidir. OECD inovasyon tanim ve performansinin
olgiilmesine yonelik olarak standartlar1 en son 2005 yilinda hazirladigs kilavuzda
ortaya koymaya ¢alismisti. OECD’e ek olarak INSEAD, The Economist
Intelligence Unit, Diinya Bankast ve Avrupa Birligi gibi kuruluglarin da bu
konuda ¢aligmalar1 olmugtur. Ancak bu ¢aligmalar inovasyon performansini
iilke diizeyinde incelemis, firma diizeyinde inovasyon performansina yer
verilmemistir (Karaata, 2012). OECD ve benzeri kuruluglar yillarca iilke bazl
performans olgtimleri yapsalar da asil savag firma diizeyinde kazanilmaktadr.

Peki, bir firmanin inovasyon performansinin yiiksek oldugunu nasil anlariz?

2.1. Inovasyon Performansi

Inovasyon performansinin 6lgiilmesinde ortak bir yaklagim olmadig: gibi
genel kabul gormiis 6lgiim kriterleri de bulunmamaktadir (Mazur ve Inkow,
2017). Inovasyon performanst kavrami su ana kadar yeni iiriiniin pazardaki
basarisi, miisteri memnuniyet diizeyi gibi gesitli faktorler (6lgekler) baz alinarak
farkl gekillerde tanimlanmaya ¢aligilmistir. Nwachukwu vd. (2018)’e gore
inovasyon performansi, inovasyon girdilerini ¢iktiya doniistiiriirken bunu
pazar bagarist ile sonuglandirabilme yetenegidir.

21
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Inovasyon performansi daha detayli incelendiginde biinyesinde ii¢ 6zelligi
birlestirdigi goriilmektedir: yenilik, kullanighlik (fayda) ve pazar potansiyeli.
Firmalar bu iiglii kombinasyonu farkli sekillerde uygulayabilirler. Kullaniglilik
yoniinden zayif ancak pazarda hem potansiyeli olan hem de istek goren
bir iirtin tanitimi ve taklit¢i bir anlayig ile firma taklitgi bir satis politikas:
izleyebilir. Fakat anlik istekleri kargilayan taklit iiriinlerin {iriin inovasyonu
olarak degerlendirilmesi s6z konusu degildir. Uriin kullanicida merak ve istek
uyandirabilir bu da satin almay1 destekleyebilir ancak faydas: olmayan bir irtin
uzun siire pazarda tutunamaz ve miisteri kitlesi olugturamaz. Orijinaline gore
ucuz olmas1 bakimindan belki daha ¢ok fayda saglayan ve pazarda kendisine
bu bakimdan daha ¢ok talep olan taklitgi iiriinler de yine inovasyon olarak
degerlendirilemez. Kisacasi inovasyondan s6z edebilmek igin bir {iriin veya
hizmetin yeni ve kullaniciya fayda saglamasi yeterli goriiniirken inovasyon
performansindan s6z edebilmek i¢in ayni zamanda sunulan iiriin veya hizmetin
kargiliginin olmasi yani pazar potansiyelinin de olmasi gerekmektedir (Cesario
ve Fernandes, 2018).

Inovasyon Performanst (IP) = Yenilik (N) + Kullaniglihk (Fayda)(U) +
Pazar Potansiyeli (MP)

Performans var ancak inovasyon yok Inovasyon Inovasyon Performansi

Kaynak: Cesario, Mavisa ve Fernandes, Silvia (2018). “Smart innovation strategy
and innovation performance: An empirical application on the Portuguese small
and medinm-sized firms”, Regional Science Policy and Practice, 1-14. https://do.
org/10.1111/rsp3.12149: 8.

Sekil 3. Farkly inovasyon stratejileri.

Bu formiil bize sunu anlatir:

+ Sadece Yenilik Yetmez: Bir {iriin ¢ok yeni olabilir (N), ancak kullani-
crya fayda saglamiyorsa (U) veya pazarda bir kargiligt yoksa (MP), bu

sadece bir icattir, bagarili bir inovasyon performans: degildir.

« Taklitci Uriinler Inovasyon Degildir: Pazar potansiyeli yiiksek olsa
bile, eger ortada bir yenilik (N) yoksa bu sadece ticari bir basaridur,
inovasyon performansi olarak haneye yazilmaz.


https://doi.org/10.1111/rsp3.12149
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+ Gergek Performans: Uriin hem yeni olmah hem kullanictya fayda
saglamali hem de ticari bir basari elde etmelidir.

Bu nedenle inovasyon performansini yonetirken liderlerin iki ana kulvara
odaklanmasi gerekir:

1. Teknik Inovasyon Performanst: Yeni iiriinler gelistirmek, kaliteyi
artirmak ve tiretim maliyetlerini diigiirmekle ilgilidir.

2. Idari (Yonetsel) Inovasyon Performansi: Dis cevreye uyum saglama,
yeni stratejik yontemler gelistirme ve organizasyonel koordinasyonu
saglama becerisidir.

Literatiirdeki baz1 ¢aligmalarda ise inovasyon performansinin, etkinlik ve
verimlilik temelinde Slgiilebilecegi ileri stiriilmiistiir. Etkinlik unsuru, inovasyon
kalitesi ile belirlenmeye ¢aligilirken verimlilik unsuru, inovasyonun hizi olarak
degerlendirilmistir. Burada bahsedilen inovasyon hizi yeni tiriin, fikir veya siireg
gelistirme ve yeni ¢oziim yollar1 iiretebilme hiz1 iken inovasyonun kalitesi ise
tiriin, fikir, siire¢ ve uygulamalarindaki yenilik ve yaraticithgin gostergesidir
(Chen vd., 2018).

Son 20 yillik siiregte yapilan aragtirmalar gostermektedir ki inovasyon
performanst iizerinde etkili olan degiskenlerden biri de agik inovasyondur.
Bu aragtirmalardan biri olan Rangus (2017) caligmasinda farkli agik
inovasyon uygulamalarinin bir firmanin inovasyon performansiyla olan
iligkisini incelemistir. Genel olarak, bulgular herhangi bir agik inovasyon
uygulamasinin 6zellikle ¢alisan katiliminin tegvik edilmesinin bir firmanin
inovasyon performansini giiglendirebilecegini gostermektedir. Caligmada, agik
inovasyonun insan tarafinin nemini vurgulanmug ve dig gevre ile aragtirma ve
1§ birligi yaparken, kuruluglarin basarili agik inovasyon uygulamalarinda hayati
oneme sahip olan i¢ organizasyon mekanizmalarini unutmamasi gerektigi
sonucuna varilmigtir. Bu kapsamda yoneticiler teknolojinin igsel geligimi, dig
kaynaklar ve ig birligi arayigini tegvik etmenin yani sira, ¢alisanlarin kisisel
gelisimlerine daha fazla dikkat etmek, agik zihniyetlerini farkl egitimler, atolye
caligmalar, agik iletigim ve ig birligi yoluyla beslemek zorundadir.

Rauter vd. (2018) ¢aligmalarinda agik inovasyon kapsaminda harici ortaklarla
i§ birliginin bir girketin ekonomik ve siirdiiriilebilir inovasyon performansi
tizerine etkisini incelemislerdir. Sonuglar, miigteriler veya tiniversiteler gibi
sirket ile dogrudan iliskili ortaklarin yami sira 6zellikle siirdiiriilebilirlik agisindan
sirketlerin sonuglarinin iyilestirilmesinde kargilikl menfaati olabilecek aracilar
veya sivil toplum kuruluglar1 (STK)’lar gibi daha genig ekosistemdeki diger
paydaglarin dahil edilmesinin gerekli olabilecegini gostermigtir. Dahasi, onlarin
katilimu sirketlerin piyasa bagarisizliklarinin iistesinden gelmesine yardimei
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olabilir ve firmanin inovasyon faaliyetleri i¢in faydali 6zel bilgiler saglayabilir.
Kisaca, stirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in agik inovasyon yaklagiminin
gelistirilmesinde, daha genis bir paydag yaklagiminin gerekliligi vurgulanmustir.

Son donemlerde agik inovasyon modelleri girketlerin inovasyon stratejilerinin
pargasi haline gelmigtir. Bu kapsamda Inauen ve Schenker-Wicki (2011)
calismalarinda bir firmanin Ar-Ge yonetiminde digtan ige (gelen) agik inovasyon
modelinin firmalarin inovasyon performansi {izerindeki etkisini incelemistir.
Bulgular, firmalarin tedarikgilere, rakiplere ve iiniversitelere karst digaridan
igeriye (gelen) inovasyon modelinde agiklik diizeyini ne kadar ¢ok artirirsa,
stireg yeniligi performansinin da o kadar fazla oldugunu gostermektedir.
Ancak, endiistri igi i§ birligi stire¢ yeniligi {izerinde olumlu bir etkiye sahip
iken, sektorler arasi ig birliginin olumsuz bir etkisi oldugu gozlemlenmigtir.
Bu durum ise, sektorler arasi sirketlere agikligin, inovasyon performansini
diisiirdiigii ortaya koymaktadir.

Parida vd. (2012) yaptiklar1 ¢aligmada Kiigiik ve Orta Biiyiiklitkteki
Isletmeler (KOBI)lerde gelen agik inovasyon uygulamalarimin inovasyon
performansi tizerindeki etkileri incelenmis ve bu uygulamalarindan pazar
dinamizmi, uluslararasilagtirma, teknoloji kesfi, dikey teknoloji i birligi ve
teknoloji satin almanin radikal inovasyon performansi iizerinde pozitif ve
anlamli etkilerinin oldugu tespit edilmigtir. Caligmada ayrica firma biytikligii,
pazar dinamizmi, teknoloji kesfi, yatay teknoloji is birligi ve teknoloji satin
almanin artimli inovasyon performansi tizerinde de pozitif anlaml etkilerinin
oldugu goriilmiigtiir. Sonuglar, agik inovasyon faaliyetlerinin benimsenmesi
ve kullanilmasinin KOBPlerin yenilik¢i performansini olumlu yonde
etkileyebilecegini vurgulamistir ve KOBT’lerin inovasyon performanslarini
gelistirmek igin bu temel gelen agik inovasyon faaliyetlerinden biiyiik olgiide
taydalanabileceklerini 6nermistir.

Bayona-Saez vd. (2013) Ispanyol tarim-gida firmalarimin agikligin {ig
boyutu olan dig bilgi kaynaklarinin genisligi ve derinligi, i birligi anlagmalarinin
genigligi ve dig Ar-Ge harcamalarini kullanarak inovasyon seviyesini, agiklik
derecesini ve firmalarin agikliginin inovasyon performanslarini nasil etkiledigini
incelemiglerdir. Sonuglar tarim-gida sektoriindeki firmalarin diger Ispanyol
tirmalarindan az bir farkla daha yiiksek agiklik derecesine sahip oldugunu
ortaya koymustur. Tarim-gida firmalar1 dig temsilcilerle gayri resmi baglantilar
agisindan daha agik goriinmektedir ve ig birligi anlagmalar1 gibi resmi
baglantilar s6z konusu oldugunda, gok kapali goriinselerde, diger Ispanyol
tirmalarina gore 6nemli 6lgiide daha fazla agikliga sahiptirler. Ayrica, tarim-
gida firmalar1 dis Ar-Ge'ye, diger Ispanyol firmalarindan biraz daha fazla
yatirim harcamalarinda bulunmaktadir. Sonug olarak, tarim-gida firmalarinin
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agik inovasyon uygulamalarina giiglii bir baglilik gosterdigini gozlemlenmistir
ve agik inovasyonun ii¢ boyutunun da KOBT’lere ve gida endiistri yapisina
uydugu, radikal ve artimli inovasyon {iizerinde yillar itibariyle farkli pozitif
etkilerinin oldugu tespit edilmigtir.

Sibhato (2018) ¢aligmasinda, Etiyopya’da faaliyet gosteren 243 kiigiik ve
orta olgekli isletmenin (KOBTler) imalatina iliskin veri setini kullanarak, agik
inovasyon uygulamast ile entelektiiel sermaye arasindaki baglantiy ve firmalarin
inovasyon performanst tizerindeki etkilerini incelemigtir. Aragtirma bulgulari,
agik inovasyon uygulamasinin KOBTlerde entelektiiel sermaye ve inovasyon
performanst iizerinde olumlu ve 6nemli bir etkisi oldugunu ve ayrica agik
inovasyon uygulamasinin inovasyon performansi tizerindeki olumlu etkisine
yalnizca begeri sermayenin aracilik ettigini gostermistir.

Firmalar inovasyon faaliyetlerinde bulunurken giderek daha fazla dis
kaynaklardan yararlanmaktadir. Firmalarin dig kaynaklardan nasil bilgi aldiklarina
iligkin anlayis1 genisletmek adina Laursen ve Salter (2006) ¢aligmalarinda,
inovasyon performansini gekillendirmede dig arama stratejilerinin roliini
incelemislerdir. Ozellikle, bir firmanin isletme dis1 kaynaklardan bilgiye
erigim stratejilerinin karakterini agiklamak igin harici arama genisligi ve
harici arama derinligi olarak iki yeni kavrami tanitmiglardir. Sonuglar, gesitli
arama kanallarinda genis gapta ve derinlemesine aragtirmanin, firmalarin
inovasyon firsatlar1 kazanmasina ve bunlardan yararlanmasina yardimei olacak
fikirler ve kaynaklar saglayabilecegini kuvvetle gostermektedir. Clinkdi, dig
kaynaklara agiklik, firmalarin kendilerine sunulan teknolojik firsatlar havuzunu
derinlestirmek i¢in disaridan gelen fikirlerden yararlanmalarina olanak
tanimaktadir. Ancak bu tiir arama ¢abalar1 zaman alic1, pahali ve zahmetli
olabilir. Bu nedenle maliyetler ile agir1 arama arasinda denge saglanmasi gerekir.

Ebersberger vd. (2012) ¢aligmalarinda Avusturya, Belgika, Danimarka ve
Norveg olmak iizere dort Avrupa ekonomisindeki sirketlerin agik inovasyon
uygulamalarini incelemislerdir. Sonug olarak agik inovasyon uygulamalarinin
hem inovasyon kapasitesi hem de inovasyon performanst iizerinde giiglii bir
etkisi oldugu goriilmiistiir. Bu sonucu saglayan agik inovasyon uygulamalarin
genigligi yani dig gevre ile olan araytizlerin gesitliligidir. Geniglik inovasyon
ile tiim iilkelerde (6zellikle Norveg’te) pozitif olarak iligkili iken, derinlik ise
istisna olarak Belgika’da performansi negatif yonde etkilemistir. Diger bir
onemli sonug agik inovasyona yonelik genis tabanli, biitiinsel bir yaklagimin,
tek bir yone derin bir odaklanmakdan daha fazla getiri saglamasidir. Kisaca,
en 6nemli goriinen gey, agik inovasyonun bireysel boyutlarinin aksine genel
stratejileridir. Ancak, bireysel boyutlarla ilgili bir istisna olan Norveg’te, tiim
bireysel boyutlarin olumlu ve 6nemli oldugu gortilmiistiir. Ayrica giiglii bir
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i kapasitenin hala 6nemli oldugu sonucuna varilmugtir. Ciinkii sonuglar hem
Ar-Ge yogunlugunun hala inovasyon performansinin énemli bir belirleyicisi
oldugunu gostermig, hem de kaynak bulma konusunda 6zellikle Norveg’te
genisgligin saglanmasinin inovasyon performansina olumlu etkisi oldugunu
gosterirken, Belgika’da kaynak derinliginin inovasyon performansini olumsuz
etkiledigini gostermektedir. Son olarak uluslararas: dikey ig birligi, yiiksek
inovasyon performansinin énemli bir belirleyicisidir. Deger zinciri boyunca
inovasyon ig birligi yani dikey is birligi, analiz edilen tiim iilkelerdeki firmalarin
tistiin inovasyon performansi ile nemli 6lgiide pozitif bir iliski gostermektedir.
Ayrica bulgular, inovasyon performanst iizerindeki olumlu etkilerin KOBTler
icin de gegerli oldugunu gosterse de KOBT’lerin agik inovasyonu uygulamalar
daha diistik bir ihtimal oldugu gozlemlenmistir.

Hameed vd. (2018) Malezya’daki kiigiik ve orta olgekli igletmelerde
(KOBT’ler) firmamn agik inovasyon performansinin temel belirleyicilerini
aragtirmiglardir. Caligmadan elde edilen bulgular neticesinde, dahili inovasyon ve
harici bilginin firmanin Malezya KOBT’lerindeki agik inovasyon performansini
artirdigs tespit edilmistir. Dig bilginin daha 1yi kullanimz1 ve dahili inovasyonun
maksimizasyonu, firmanin agik inovasyon performansini artirmaktadir.
Ayrica, Ar-Ge departmani olmadan dig bilginin yeterli kullanimi ve dahili
inovasyondan maksimum ¢iktinin nadiren miimkiin oldugu anlagilmigtir. Bu
nedenle, aligmaya gore KOBTlerin agik inovasyon sistemini hizlandirmak igin
Ar-Ge departmani sarttir ve dolayisiyla, dig bilgi, dahili inovasyon ve Ar-Ge
departmani, KOBT’lerin agik inovasyon performansimn ana belirleyicileridir.

Elde edilen bu bulgular son 20 yilda inovasyon performansini artirmanin
en etkili yollarindan birinin “kapilart agmak” oldugunu kanitlamistur.



BOLUM 3

Kabuk Degistirmek: Kapalidan A¢iga Gegig

“Diinle beraber gitti cancagizum, ne kadar sz vavsa diine ait.
Simdi yeni seyler soylemek lazim.”

(Meviana)

3.1. Eski Diinyanin Sonu: Kapali Inovasyon Paradigmast

Yaganan kiiresel ve ekonomik degisiklikler sadece rekabeti etkilememis,
yillarca tizerinde 6nemle durulan inovasyon kavramina da bakig agisinin
degismesine neden olmugtur. Klasik inovasyon yaklagiminin altinda yatan
temel mantik, kapali, merkeziyetgi, i¢ Ar-Ge ve derin dikey entegrasyona
onem verilmesidir. Kisaca bir liriin veya hizmeti ortaya ¢ikarirken makine
ve malzemeden, tasarim ve iiretimine, pazarlama, satig ve sonrasi servis ve
destege kadar bu siiregteki tiim faaliyetlerin i¢ imkanlarla yerine getirilmesidir.
Bu noktada firma iginde en iyi personellerin galistig, en iyi makine ve
malzemelerin kullanildigi, uzun vadeli ve finans boyutuyla da giiglendirilmig
bir i¢ Ar-Ge faaliyetleri, teknoloji, tiretim ve kullamiminda kalite, performans ve
kullanilabilirlik agisindan firmanin sadece kendisine duydugu giiven goriiliirken
diger yandan bilgi alaninin oldukga dar oldugu fark edilmistir.

Kapali inovasyonda i¢ Ar-Ge ye verilen 6nem rakipleri biiyiik ve uzun
vadeli yatinmlar yapmaya mecbur kilmug ve bu da pazara bir girig engeli
olarak goriilmiistiir. Ornegin IBM firmas1 1960’h yillarda disk siiriiciisiiniin
biitiin bilegenlerini kendisi tasarlamis, gelistirmis, tiretmis ve dagitimini yine
kendisi saglamigtir. Klasik inovasyonda disaridan bir bilginin firmaya girisi
veya firmadan diga giden bir bilgi akiginin olmadig goriilmektedir. Firma
kendi Ar-Ge hattinda bilgi akigini gergeklestirirken fikirler yeni iiriinlere burada
doniigerek pazarda kendisi igin bir deger olugtururlar. Bu degerin sonucunda
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elde edilen kazang yine daha fazla kar getirecek yeni tiriinlerin aragtirtlmasi
i¢in yapilan yatirimlari beraberinde getirir ve bu imkanlar1 daha da genisletir
(Chesbrough, 2003).

Firmanin sinir

\

‘__—\-__
Pazar
Arastirma
Projeleri
Aragtirma Geligtirme

Sekil 4. Kapals inovasyon modeli.

Kaynak: Chesbrough, Henvy W, (2011). The Eva of Open Innovation, MIT Sloan
Management Review, Sloanselect Collection Winter 2011, 36.

Ikinci Sanayi Devrimi ve sonrasinda yaganan gelismeler tiim yenilik
taaliyetlerini kendi baglarina iistlenen sermaye-yogun firmalarin olusumuyla
sonuglandi. Ornegin, Xerox orijinal olarak kendi fotograf kagidini iiretti.
Biiyiik 6lgekli ve uzmanlagmug tiretim faaliyetlerini optimize etmek i¢in bu
tirmalar, yiiksek oranda girkete 6zgii, dahili Ar-Ge faaliyetlerine yogun bir
sekilde yatirrm yapmaya basladilar. Biiyiik kurumsal Ar-Ge laboratuarlarindaki
genis teknoloji tabani, sadece iiretim maliyetlerini 6nemli ol¢lide azaltmak
igin degil, ayn1 zamanda kérl yeni {irtinler gelistirmek igin de kullanildi.
Dig pazarlara kargi dahili Ar-Ge’nin faydalari, kapali inovasyon modelinin
yiikselmesine neden oldu. Bu dikey olarak entegre edilmis inovasyon modeli
dahilinde, sirketler genellikle dahili Ar-Ge faaliyetlerine biiyiik ol¢iide yatirim
yaptilar ve daha sonra siki fikri miilkiyet haklartyla (IPR) korunan icatlar
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dahili olarak gelistirmek i¢in en yetenekli Ar-Ge personellerini ige aldilar. Fikri
miilkiyet haklari ile korunan yeni tirtinler, biiyiik karlar iiretti ve bunlar daha
sonra dahili Ar-Ge’ye yeniden yatirildi. Bu kapali yenilik gemberi, yirminci
ylizyil boyunca pek ¢ok temel teknolojik atilimla sonugland: (Vanhaverbeke
ve Roijakkers, 2014).

Kapali inovasyon anlayigina gore inovasyonun temel bagar1 prensibi
kontroldiir. Bir igin dogru yapilmasi ve basgar1 elde edilebilmesi igin biitiin
faaliyetleri firmanin kendi igerisinde gergeklestirmesi gerekmektedir. Zira
bu anlayiga gore firmanin kendine duydugu giiven bu noktada baslar ve
sirketler kendi tasarlayip tirettikleri, yine kendilerinin pazarlama ve dagitimlarim
gergeklestirebilecegi fikirlere sahip olmalidirlar. Kapali inovasyon yillarca yeni
fikir tiretmenin dogru yolu olarak goriilse de zamanla degisen kogullar ve
gegirdigi erozyonlar bu anlayigin temelini derinden sarsmugtir (Chesbrough,

2011).

Kapali Inovasyonun mantig1 basitti: “Bir isin dogjru yapimasim istiyorsan,
kendin yap.”. 1990’lardan itibaren gogu biiyiik sirketin dikey entegrasyon
stratejisinin arkasindaki mantik ¢gokmeye bagladi. Chesbrough (2003), sirketleri
kapali inovasyon modelinin ardindaki ana varsayimlari sorgulamaya iten bir
dizi faktorii tammlar: yiiksek egitimli, esnek Ar-Ge personelinin arzi muazzam
bir gekilde artmigstir; dig uzmanhgin kalitesi ve erisilebilirligi artmigtir; yliksek
teknoloji girisimlerini finanse etmenin yeni ve giiglii bir yolu olarak risk
sermayesi ortaya ¢ikmistir; hem miisterilerde hem de tedarikgilerde bulunan
bilgi ve uzmanlik artmigtir; yeni iiriin ve hizmetlerin pazara sunulma siiresi
onemli 6l¢iide azalmistir; yeni teknoloji gelisiminin altinda yatan bilgi yapisi
giderek daha karmagik hale gelmistir; ve batili firmalarin rekabet¢i konumu
aginmustir. Bu geligmelerin bir sonucu olarak, birgok biiyiik sirket inovasyona
i¢ odakli bir yaklagimdan daha agik bir inovasyon modeline dogru yonelmistir
(Vanhaverbeke ve Roijakkers, 2014).

Kapali inovasyon modelini erozyona ugratan ve “eski” kilan faktorler
sunlardu:

1. Bilgi Iscilerinin Hareketliligi: Yetenekli calisanlar artik 6miir boyu
aynu girkette kalmuryor, bir girketten ayrilan miihendis, kafasindaki bilgiyi
rakibe veya yeni bir girisime tastyabiliyor. Isgiicii piyasasinda yaganan
degisimler iyi egitimli ve bilgili kisilerin hareketliligini artirarak i¢ Ar-
Ge yoluyla elde edilen bilgilerin tedarikgilere, ortaklara, miigterilere,
iniversitelere ve diger paydaglara dagitilmasini kolaylastirmigtir. Bir
sirket diger sirketlerden egitimli ve uzman kigileri kendi girketinde
ise alarak egitim ve tecriibesinden faydalanabilmekte ve 6nceden
ulagamadiklar: bilgilere daha kolay erigsebilmektedir. Yetenekli ve bilgili
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caliganlarin kendilerine daha iyi teklifi sunan girketlere transfer olmasi
akici iggiicii piyasasini ortaya ¢ikarmugtir. Bu durum teknolojik firsatlarin
ticarilegmesine, ¢aliganlarin kendi bilgi ve yeteneklerine yatirrm yapmasina
neden olmugtur. Artik bireyler 6grenerek ve siirekli geliserek piyasadaki
degerlerini kendileri artirabileceklerdir. Bir bireyi ise alarak onun bilgi
ve tecriibesinden faydalanmanin en garpici 6rnegi olan IBM, uzun yillar
sektordeki en yenilikgi, en karli, uzun siireli aragtirmalariyla teknolojiyi
yonlendiren ve en ¢ok patente sahip olan oncii bir girket olmugstur.
Tiim bu avantajlara ragmen disk stirticiisii miithendislerinin IBM’den
ayrilip bagka bir girkete gitmeleri IBM’in zirvedeki yerini kaybetmesine
neden oldu. Bu konuda diger 6nemli bir gosterge de ABD’nin diger
tilkelerden yetenekli lisansiistii 6grencileri gekmesi o tilkeler igin beyin
gogl olsa da ABD igin bunun bir beyin kazanci olarak goriilmesidir.
Ulusal Bilim Vakfi tarafindan 1998 yilinda yapilan bir aragtirmada
MIT ve Stanford Universitesi'ndeki doktora sonras1 6grencilerin yiizde
50’sinden fazlasinin ABD vatandag1 olan 6grencilerden degil bagka
tilkelerin vatandas: olan 6grencilerden olugtugunu ortaya koymustur.

2. Risk Sermayesinin Yiikselisi: Eskiden iyi bir fikri hayata gegirmek igin
dev sirketlerin sermayesine ihtiyag vardi. Artik risk sermayesi (Venture
Capital) sayesinde, girketinden ayrilan bir galigan kendi girigimini
kurup eski igverenine rakip olabiliyor. Biiyiik sirketlerden ayrilarak
yeni girigimlerde bulunanlar bile sermaye bulma konusunda birtakim
zorluklar yagamuglardir. Sirketten ayrilarak risk alan bilgili ve yetenekli
kigileri yeni bir girigime ¢ekebilme kabiliyeti bu riski kargilayabilecek
sermayenin yetersizligi nedeniyle de azalmistir. Giinden giine biiyiiyen
risk sermayesi havuzu i¢ Ar-Ge’ye siki sikiya bagh olan girketler igin
onemli tehlikeler ortaya ¢ikarmistir. Artik sirketin kendi Ar-Ge hattinda
yarattig1 ve stokladig: bilgi ciddi boyutta tehdit altindadir. Bir diger
sirket yetenekli kigileri ¢alistiklari laboratuvarlardan cazip risk ve odiil
teklifleriyle ¢ok daha kolay kendi sirketine ¢ekebilmektedir zira artik
biitlin diinyada bu yonde bir egilim ortaya ¢ikmig ve bu hareketliligi
tegvik edici 6zgiir bir ortam yaratilmistir.

3. Rafta Kalan Fikirler: Uriin yasam dongiileri kisalmugtir. Sirket i¢inde
gelistirilen ama “siras1 gelmedigi” igin rafta bekletilen fikirler, artik
disarida bagkalar1 tarafindan hizla ticarilegebilmektedir. Uriin yagam
dongiileri kisaldikga ve harici segenekler biiyiidiikge, sirketlerin bilgiyi
isleme hizi1 giderek daha 6nemli hale gelmistir. Miisteriler daha iyi tirtinler
igin sonsuza kadar beklemeyecekler ve rakipler onlarin ihtiyaglarina
daha hizli cevap vererek kendilerine firsat olugturacaklardir. Bir girketin
aragtirma grubundan elde edilen bilgiler gelistirme grubu tarafindan
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kullanilmaya hazir hale getirilmediyse, fikirler her zaman rafta kalmayacak
ve istenildigi zaman kullamlma sanst olmayacaktir. Zira bu fikirler biiyiik
olasilikla risk sermayesi tarafindan finanse edilerek bagka yollarla dig
pazarda ticarilestirilecektir.

4. Tedarikgilerin Giiglenmesi: Eskiden tedarikgiler sadece parga tiretirdi.
Bugiin ise tedarikgiler, ana firmalar kadar (bazen daha fazla) Ar-Ge
yetenegine sahip. 20. yiizyilin ortalarinda yeni {iriin ve hizmetler
olusturmak isteyen sirketler, dig tedarikgilerin, ihtiya¢ duyulan
malzemeleri, bilesenleri ve pazara hizmette gerekli olan sistemleri
olusturmada giivenilir ortaklar olarak hizmet etmek igin gerekli
bilgi, iiretim deneyimi ve finansal sermayeden yoksun oldugunu fark
etmiglerdir. Ancak tiniversitelerin gelismesi, iyi egitimli ¢alisanlarin
her olgekteki girkete ulagmasi ve risk sermayesinin artmasi gibi bir¢ok
taktoriin bir araya gelmesi sayesinde giiniimiizde dig tedarikgiler gok
fazla gelismistir. Bu tedarikgilerin teklifleri artik bir sirketin dahili olarak
elde edebilecegi seylere esit veya ondan daha tstiin kalitededir. Ayni
zamanda dig tedarikgilerin yeteneklerinin artmast Ar-Ge yapan sirketler
i¢cin hem olumlu hem olumsuz bir durum olusturmustur. Bir taraftan
Ar-Ge potansiyellerini arttirirken diger taraftan bu tedarikgiler 6nemli
Ar-Ge stoklarina sahip firmalara baski uygulayarak rafta kalan projelerin
ve fikirlerin deger zincirindeki diger firmalara finanse edilmek tizere
aktarilmasina sebep olurlar.

3.2. Yeni Oyunun Kurallari: Agik Inovasyon

Tiim bu degigimler, Henry Chesbrough’un 2003 yilinda adini1 koydugu
yeni bir paradigmayi dogurdu: Agik Inovasyon. Agik inovasyon, bir firmanin
sinirlarini gegirgen hale getirmesidir. Bu modelde igletmeler su gergegi kabul
eder: “Tiim akilly insanlar bizim icin calismeyor. Bu yiizden sivket disindaki paviak
zilinleri ve fikivleri bulmah, onlarla is bivligi yapmalyz.”.

Yeni fikir kaynak ve kullanimi noktasinda kapali inovasyon modelinden
farkl: bir bakig agisina sahip olan agik inovasyon modeli, degerli fikirlerin sadece
sirket i¢inden degil sirket digindan da gelebilecegi, hatta girket iginde iiretime
dontistiiriilemeyen rafa kaldirilacak olan bir fikrin girket digina pazarlanmasiyla
da yeni kazang yollar1 olugturulabilecegi temeline dayanmaktadir.

Agik inovasyonda yer alan dig siiregler; firmanin rekabet iginde oldugu
diger firmalar ile ortak bilgi ve teknoloji paylagimi geklinde olabilecegi gibi,
firmalarin kendi web siteleri iizerinden ya da firma olarak olusturabilecegi ortak
bir platform aracilig1 ile miisterilerinin inovasyon 6nerilerini toplama metodu
olarak da tanimlanabilir. Firmalar bu sayede hem dig inovasyon kaynaklarini
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kullanarak hem de kendi inovasyon imkanlarint bagka firmalar ile paylagarak
yeni iirtinler geligtirebilirler.

Kapali inovasyon modeli, birgok fikrin mevcut yapiyla uygulanamamasi
veya Ar-Ge siirecinin devam ettirilememesi nedeniyle kayboldugu bir model
olabilmektedir. Agik inovasyonda, yeni fikir gelistirme anlaminda bir kisitlama
yoktur, firma sadece kendi personeli ile sinirl kalmaz. Firmanin, sadece bir
konuya 6zgli personel istihdam etmesi zordur, kendi biinyelerinde daha
az potansiyel ile caliymak yerine disarida daha gok kaynak ile ¢aligma sansi
yakalanmug olur. Bu durum inovasyon kapasitesi, kaynak kullanim etkinligi
ve inovasyon performanst agisindan 6nemli bir firsat tagimaktadir. Is birlikleri
sayesinde firmalar farkli pazarlara daha rahat girebilirler ve birbirini tamamlayan
yeteneklerden ve kaynaklardan faydalanabilirler.

Agik inovasyon iki yonlii bir otobandir:

1. Disaridan Igeriye (Gelen): Disaridaki degerli fikirleri ve teknolojileri
igeri alip kendi i§ modelinde kullanmak.

2. Iceriden Disartya (Giden): Iceride kullanilmayan veya atil kalan
tikirleri/teknolojileri digartya satmak, lisanslamak veya spin-off yoluyla
degerlendirmek.

Artik inovasyon, laboratuvarin kapali kapilart ardinda degil; miisteriler,
rakipler, tiniversiteler ve girisimcilerle kurulan dev bir agin merkezinde
ger¢eklesmektedir.

Agik inovasyon kavramint literatiirde ilk kez agiklayan Chesbrough (2003)’a
gore bu yaklagim, fikirlerin kaynaklar1 ve kullanimlar1 hakkinda farkl bir
mantikla farklt bir bilgi ortamima dayanmaktadir. Agik Inovasyon, degerli
tikirlerin girket iginden veya digindan gelebilecegi ve sirket icinden veya digindan
da pazara girebilecegi anlamina gelmektedir. Bu yaklagim, harici fikirleri ve
pazara giden harici yollari, kapali inovasyon modelindeki dahili fikirler ve
pazara giden yollar i¢in ayrilan ile ayni 6nem seviyesine yerlestirir.

Kavram literatiirde ilk kez Chesbrough tarafindan ortaya atilmig olsada,
benzer sekilde bagka aragtirmacilar tarafindan da tanimlanmustir.
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Tablo 6. Ag¢ek inovasyon tanumlar:.

Tanim

Kaynak

“Agik inovasyon, sirastyla i¢ inovasyonu hizlandirmak ve inovasyonun
harici kullanimi igin pazarlar1 genigletmek igin amagh bilgi girislerinin
ve gikiglarinin kullanilmasidir. Bu paradigma, firmalarin teknolojilerini
ilerletmeye ¢alisirken, harici fikirleri oldugu kadar dahili fikirleri ve
pazara giden dahili ve harici yollar: da kullanabilecegini ve kullanmasi
gerektigini varsayar.

Chesbrough
vd., 2006

“Agik inovasyon, sirketin ortaklar, miisteriler ve/veya tedarikgilerle is
birligine dayali inovasyon siiregleri i¢in firsatlar yaratmak amacryla
disaridan degerli bilginin akmasina izin vermek igin saglam sinirlarini
agmasi gerektigi anlamina gelir. Ayrica, rakiplerin yapabileceginden
daha hizli pazara sunabilmek i¢in fikirlerin ve fikri haklarin istismar
edilmesini de igerir. ©

Gassmann ve
Enkel, 2004

“Agik inovasyon yaklasimi, bir firmanin inovasyon siireci boyunca
onemli teknoloji yonetimi gorevlerini, yani teknoloji edinimi ve
teknoloji kullanimi gibi dahili ve harici olarak gergeklestirilen dinamik
yeteneklerine sistematik olarak giivenmeyi ifade eder.”

Lichtenthaler,
2008

“Uriin geligtirme hunisinin sirlari gegirgen oldugu igin sistem
agik olarak aniliyor. Inovasyon projelerinden bazi fikirler, i¢ huniye
girmeden 6nce diger taraflarca baglatilir; diger projeler huniyi terk
eder ve diger taraflarca daha da gelistirilir.

Dittrich ve
Duysters,
2007

“Agik inovasyon, inovasyonun tek firmalardan ziyade kurumlar arasi

Perkmann ve

bu firsatlar1 birden gok kanal araciligiyla genis bir sekilde kullanmak
olarak tanimliyoruz.”

dagitilmig aglardan kaynaklandig: anlamina geliyor.” Walsh, 2007
“Agik inovasyonu, inovasyon firsatlar1 i¢in gok gesitli dahili ve harici | West ve
kaynaklar sistematik olarak tegvik etmek ve aragtirmak, bu kesfi Gallagher,
bilingli olarak saglam yetenekler ve kaynaklarla biitiinlestirmek ve 2006

“Frrsatlar yaratmak igin di§ diinyaya giivenen ve daha sonra daha fazla
gelisme i¢in bu alternatifler arasindan en iyisini segen, hizla artan
sayida inovasyon siireci var. Bu yaklagima genellikle agik inovasyon
denir.

Terwiesch ve
Xu, 2008

Kaynak: Ellis, S.C., Gianiodis, Peter T. ve Secchi, E. (2010). “Advancing a Tpology
of Open Innovation”, Series On Technology Management - Vol. 23, Open Innovation

Reseavch, Management and Practice, Editor: Joe Tidd, London: Imperial College Press: 62.

Agik inovasyon sirketlerin teknolojilerini gelistirmek adina i¢ ve dig fikirlere
ulagmasi ve bu fikirleri pazarlarken yine i¢ ve dig kanallarin kullanilmasi
gerektigini savunmaktadir. Bu dogrultuda agik inovasyon Ar-Ge’yi agik bir
sistem olarak kabul etmekle birlikte, dis fikir ve dis yollar ig fikir ve i¢ yollar
kadar onemli gormektedir. Ciinki sirket i¢in deger olusturacak yeni fikirler
sirket igi ve digindan gelebilecegi gibi yine bu fikirler i ve dig yollarla pazara
aktarilabilirler. Bu siiregte yaratilan bilgi girig ¢ikiglartyla hem sirket i¢indeki
inovasyon hizlanir hem de inovasyonun pazardaki kullanim alan1 genisler.
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Bir {irtine doniistiiriilemeyen fikirler sirkette atil halde bekletilmek yerine
diger sirketlere, farkli teknoloji kuruluglarina veya tiniversitelerin kullanimina
sunulabilir. Artik en yetenekli Ar-Ge kuruluglar: bile dig bilgi kaynaklarini
inovasyon siirecine adapte etmenin gerekliligini kabul etmislerdir. Sekil 5,
acik inovasyon modelinin bir temsilini gostermektedir. Burada hem i¢ hem de
dig teknoloji kaynaklarindan projeler baglatilabilmekte ve yeni teknoloji gesitli
agamalarda siirece girebilmektedir. Ayrica, aragtirma projeleri, sirketin kendi
pazarlama ve satig kanallar1 araciigiyla pazara girebilirken, dig lisanslama veya
girisim-risk sermayesi girketi gibi birgok sekilde de pazara girebilir. Fikirlerin
slirece akmasi ve piyasaya ¢tkmasi igin birgok yol olmasi bu modelin agik
olarak nitelendirilmesinin nedenidir (Chesbrough, 2006).

Firmanin sinin

-~ Yeni Pazar

Mevcut Pazar

Aragtirma
Projeleri I
|
”
”
-~
-
Arastirma Gelistirme

Sekil 5. A¢ik inovasyon modeli.

Kaynak: Chesbrough, Henry. (2011). “The Eva of Open Innovation”, MITSloan
Management Review, Sloanselect Collection Winter 2011: 37.

Agik inovasyon fenomeni, gogunlukla yiiksek teknoloji endiistrilerinde aktif
olan kiigiik bir inovasyon uygulayicilari kuliibtinden, genig ¢apta tartisilan ve
uygulanan bir inovasyon uygulamasina doniigmiistiir (Gassmann vd., 2010:
213). Agik inovasyon kavramu, kullanicilar, miisteriler, tedarikgiler, {iniversiteler
ve rakipler dahil olmak tizere ¢ok gesitli harici aktorleri kapsamaktadir. Dig



Derya Yiicel /| Mubsin Halis | 35

bilgiye erigim ve agik inovasyonu tegvik etmenin altinda yatan mekanizmalar,

strastyla, yarigmalar ve turnuvalar, ittifaklar ve ortak girigimler, kurumsal risk

sermayesi, lisanslama, agik kaynak platformlar1 ve gesitli kalkinma topluluklarina
katilim dahil olmak tizere bir dizi alternatifi kapsamaktadir (Felin ve Zenger,

2014).

Agik inovasyon modeli kapali inovasyon modelinden biiyiik 6l¢iide

yararlanirken aymi zamanda ¢ok 6nemli farkliliklar ortaya koymaktadir. Bu
kapsamda agik inovasyonun kapali inovasyondan ayrildig1 temel noktalar ise

agagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 7. Kapals ve agtk inovasyonun zt ilkeleri.

Kapali Inovasyon Ilkeleri

Agik Inovasyon Tlkeleri

Alanimizdaki akilli insanlar bizim
igin gahistyor.

Tiim akalli insanlar bizim i¢in ¢aliymamaktadir,
bu nedenle sirket digindaki parlak bireylerin bilgi
ve uzmanliklarini bulmali ve bunlara katilmaliyiz.

Ar-Ge’den yararlanmak i¢in, onu
kendimiz kesfetmeli, gelistirmeli ve
gondermeliyiz

Di1s Ar-Ge 6nemli bir deger yaratabilir; bu
degerin bir kismini talep etmek igin i¢ Ar-Ge’ye
ihtiyacimiz var.

Kendimizi kesfedersek, once biz
pazara sunacag1z.

Bundan yararlanmak igin arastirmay1 baglatmak
zorunda degiliz.

Bir yeniligi ilk satan biz olursak,
kazanacagz.

Daha iyi bir iy modeli olusturmak, pazara 6nce
girmekten daha iyidir.

Sektordeki en fazla ve en iyi fikirleri
yaratirsak, kazanacagiz.

I¢ ve dig fikirleri en iyi sekilde kullanirsak,
kazanacagz.

Fikri miilkiyetimizi (IP) kontrol
etmeliyiz ki rakiplerimiz
fikirlerimizden kar etmesinler.

Kendi is modelimizi gelistirdigimizde
baskalarinin IP’sini kullanmali ve bagkalarinin
IP’lerini almaliyiz.

Kaynak: Chesbrough, Henry. (2011). “The Eva of Open Innovation”, MITSloan
Management Review, Sloanselect Collection Winter 2011: 38.

Onceki inovasyon teorilerine gore agik inovasyonu yeni ve farkl kilan ve

dolayisiyla literatiire bu anlamda katki saglayan 8 6énemli nokta mevcuttur.

Bu farkli bakig agilart agik inovasyonu anlamamiza yardimei olup yeni bir
paradigma olarak degerlendirilmesini saglamugtir.
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Tablo 8. Acik inovasyonun farkldasma noktalar:.

Onceki inovasyon teorilerine gore agik inovasyon icin farklilasma noktalar

1. I¢ bilgiye kiyasla, dis bilgiye verilen esit 6nem: Agik inovasyonda di bilgi klasik
(kapalr) inovasyondaki ig bilgi kadar 6nemli ve esit bir role sahiptir. Inovasyonun odak
noktas1 tamamuyla firmanin ig faaliyetleri olmayip dis bilginin tamamlayici niteligine
vurgu yapimisti. Bu dig bilgi kaynaklart ise; (a) tedarikgiler ve miisteriler; (b)
tiniversite, hiikiimet ve 6zel laboratuarlar; (c) rakipler ve (d) diger uluslardir. Sirketler
bu bilgiyi elde etmek igin stratejik ittifaklar, tamamlayici kaynaklar kullanabilirler veya
en basit yontem olarak rakibi taklit etme yolunu segebilirler.

2. Ar-Ge’yi ticari degere doniistiirmede is modelinin merkezi olmasi: Klasik
inovasyon “en iyiyi ve en parlagl” giivence altina alarak ve yeterince finansal destek
saglayarak orgiite gekildiginde degerli yenilikler getirecegine inanirken, agik inovasyon
sirket igin gerekli yakitin hem orgiit icinden hem de disgindaki dahi insanlardan
gelebilecegini savunmustur. Bu nedenle agik inovasyon sirket iginden gelen yenilikgi
1§ fikirlerinin sadece mevcut is modeliyle sinirlt olmadigini ve gesitli kanallarla pazara
ulagilabilecegini gostermigtir.

3. Ar-Ge projelerinin degerlendirilmesinde Tip I ve Tip II ol¢iim hatalar1 (is
modeliyle ilgili olarak): Ar-Ge projelerinin degerlendirilmesinde klasik yonetim
anlayis1, herhangi bir 6l¢tim hatasinin (Tip I veya Tip II tiirii) bulunmadigini kabul
eder. Degerlendirme esas1 ise girketin i§ modeli veya projenin kendi iy modeline
uygunluguna dayanir. Klasik inovasyonda bir Ar-Ge projesinin basarisizliginin ardinda
yatan nedende herhangi bir sistematik hata aranmamaktadir ve girketler yanhs Ar-Ge
projelerini yonetme konusunda bir siirece sahip degillerdir. Oysa agik inovasyon Ar-
Ge projelerini yonetmede biligsel bir aragtir ve bu sekilde is modeli modele uygun olan
projeleri filtreler uymayanlari ise siizgecten gegirerek eler.

4. Bilgi ve teknolojinin amaca yonelik giden akiglari: Onceki inovasyon anlayislari
bilgi ve teknolojinin disa dogru akigini tanimamig ve bunu istemsiz bir yayilma
olarak gormiistiir. Agik inovasyonda ise sirket igerde deger yaratamayan bilgi veya
teknolojiyi dig kanallarla pazara sunarak rekabet yaratabilir. Bu dogrultuda projelere
biitge ayrilirken bunu degerlendirme kriteri olarak net bugiinkii deger yaklagimi degil
bu kanallarin gercek bir sekilde degerlendirilmesi gerekir.

5. Bol miktarda temel bilgi alan1: Agik inovasyonun temelinde yatan ve bilginin
bol ve ulagilabilir olduguna dayanan bu mantik klasik inovasyondaki faydali bilgilerin
kit ve ulagilmasinin zor oldugu ayrica giivenli olmadig1 anlayisini degistirmistir.
Yararl: bilgilerin genis bir alana yayilmig ve yiiksek kalitede nitelige sahip oldugunu
savunan bu yaklasim en yetenekli Ar-Ge kuruluglarinin bile bu dig bilgi kaynaklarindan
faydalanmas gerektigini savunmustur.

6. Fikri miilkiyet (IP) yonetiminin proaktif ve farkli rolii: Onceki inovasyon
anlayislarinda IP yOnetimi inovasyonun bir sonucu olarak ele alinmig ve savunma
mekanizmasi olarak goriilmiistiir. Ancak agik inovasyonda IP yonetimi proaktif bir
sekilde ve bir yenilik unsuru olarak degerlendirilmistir. Kapali inovasyondaki IP
yonetimi ile sirketin kullandigy teknolojinin dig IP tarafindan engellenmenin 6niine
gegecektir. Bunu da gapraz IP lisanslama veya takas etme yoluyla saglayacaktir. Oysa
agik inovasyonda bu yol IP kullanim segeneklerinden sadece biridir. Sonug olarak
IP sirket i¢ine veya digina dogru bir akigla degerli bilgilerin el degistirerek pazarin
daha aktif bir gekilde kullanilmasini saglayacaktir. Bu yoniiyle IP agik inovasyonda bir
yenilik kaynagi olarak goriilmiistiir.
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7. Inovasyon aracilarinin yiikseligi: Aracilar sadece teknoloji is birliklerinde degil ayni
zamanda inovasyon alaninda da 6nemli bir paya sahiptirler. Taraflarin kargihikh faaliyet
gosterebilecegi ara pazarlar olarak goriilen aracilar, inovasyon siirecinde bilgi, erisim
ve finansman saglamaktadirlar. Aracilarin sagladigi bu katki en ¢ok ilag sektoriinde
goriiliirken diger alanlarda da gitgide artma egilimindedir. Kapali inovasyon ise bu
konuya yonelik olarak daha az arastirma ilgisi duymusgtur.

8. Inovasyon yetenegini ve performansimi degerlendirmek igin yeni olgiitler:
Inovasyon performansini degerlendirebilmek igin yeni ve farkh dlgiimler gelistirilmistir.
Klasik inovasyonda performans 6lgiimii i¢ Ar-Ge’ye harcanan satiglarin yiizdesi,
gelistirilmis yeni tirtin sayisi, yeni liriinlerden yapilan satiglarin yiizdesi ve Ar-Ge dolart
bagina iiretilen patent sayisindan olugmaktadir. Yeni gelistirilen Olgiitler ise bunlarin
bazilarin1 tamamen degistirirken bazilarmin da  gelistirilmis halini igermektedir.
Ornegin bu olgiitlere sirket iginde yapilan Ar-Ge faaliyetleri yerine dig Ar-Ge kullanimi
da eklenebilir veya inovasyon faaliyetlerinin ne kadarinin sirket diginda ortaya ¢iktig
ve bunun sektorel kargilagtirmasinin yapilmasi, fikirlerin laboratuvardan pazara ulagma
igin gegen siire, sahip olunan patentlerin kullanim oranmi ve dig sirketlere yapilan
yatirimlar gibi ¢esitli Olgiitler gelistirilebilir.

Kaynak: Chesbrough, Henry (2006). “Open Innovation: A New Paradigm for
Understanding Industrial Innovation”, Open Innovation Researching A New
Paradigm, Editor: Henry Chesbrough, Wim Vanhaverbeke ve Joel West, UK: Oxford
University Press, 8-10.

Agik inovasyonun artan cazibesi, sosyal organizasyon ve piyasalardaki
degisikliklerin sonucudur. Agik inovasyonu 6nemli kilan ve onun stratejik bir
secenek olarak gortilmesini saglayan beg kritik neden vardir. Bunlar agagida
maddeler halinde agiklanmigtir (Huft vd., 2013).

1. 1k olarak, diinyadaki bireyler ve gruplar arasindaki artan etkilesimler,
driinler, hizmetler ve deneyimler i¢in yeni ve daha gegitli talepler
iretmektedir. Bu durum, problem tanimina ve ¢oziimiine katkida
bulunmayi bekleyen paydaglarin sayisinin artmasiyla agik inovasyonu

daha da giiglendirmistir.

2. Teknolojik degisikliklerin katkist ve mal ve hizmetlerin {iretilme ve
dagitilma seklindeki gelismeler nedeniyle artan ig birligi esitli yerlerde
ve kaynaklara sahip bireyler veya kiiglik gruplarin, icat etmek ve yenilik
yapmak i¢in ge¢miste oldugundan daha fazla firsata sahip olmalar1 agik
inovasyonu kolaylagtirmigtir.

3. Kuruluslarin artan kiiresel rekabet ve maliyet disiiriicii standartlarla
yiizlesmek igin daha fazla ve daha gesitli fikirlere ihtiyag duymasi,
inovasyon siirecini agmak igin giiglii bir gekicilige sahiptir.

4. Ekonomik belirsizlik, sinirli inovasyon kaynaklarindan yararlanmayi
gekici kilan diger bir etmendir.
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5. Son olarak, giderek daha erisilebilir bir uluslararas: isgiicli havuzu
acik inovasyonu ¢ekici kilmaktadir. Hem 1y1 egitimli hem de diigiik
maliyetli ¢aliganlarin birgok farkli yerde bulunabilecegi yaygin olarak

kabul edilmektedir.

Agik inovasyon uygulamalariyla birlikte girketler iin is birligi avantajlar1
artmakta ve buna katilmayan sirketler igin ise rekabet dezavantaji1 olugmaktadir.
Bilgi ve teknoloji konusunda ig birligi yapmayan sirketlerin zamanla bilgi
alanini daralttig1 ve degisim yetenegini kaybettigi gortilmiistiir. Bu nedenle
dig kaynaklarla ig birligi yapmak, yenilikgiligi artirmakta ve pazarin degisen
kogullarina hizli cevap verebilme yetenegini gelistirmektedir. Ancak agik
inovasyon faaliyetlerinin sirkete sagladig: biitiin bu pozitif katkilarina
ragmen girketin girigimlerinden kar elde etmesinde bir takim risk ve engeller
olugturdugu goriilmektedir. Bu risklerin 2008 yilinda Avrupa KOBI ve biiyiik
girigimler endeksinde bulunan 107 sirket bazinda yapilan galismada, bilgi kaybi
(%48), daha yiiksek koordinasyon maliyeti (%48), yiiksek karmagiklik ve
kontrol kayb1 (%41) olarak siralandig1 goriilmiistiir. Agik inovasyon faaliyetleri
konusunda yukarida bahsedilen risklerin yani sira dogru ortak bulma zorlugu
(%43), agik inovasyon faaliyetleri ile giinliik isler arasindaki dengesizlik
(%36), zaman ve maliyet yetersizligi gibi igsel engellerle de kargilagiimaktadir.
Sonug olarak rekabetci ig ortaminda tek bagina agik inovasyon faaliyetlerini
uygulayan girketlerin degil, kapali inovasyonla birlikte bu faaliyetleri yiiriiten
sirketlerin avantaj sahibi oldugu gortilmiistiir. Clinkii ¢ok fazla agiklik kontrol
ve temel yeterlilik kaybina yol agarak, sirketin uzun vadeli inovasyon bagarisini
diigiirebilecegi gibi, sadece kapali inovasyon faaliyetlerini uygulayan sirketler ise
hizla degigen inovasyon dongiisiiniin taleplerine yetigme ve pazara kisa siirede
tiriin ve hizmet sunma konusunda zorluk yasayarak, miigteri beklentilerini
karsilamada yetersiz kalmaktadirlar. Sirketler agisindan basari, rakiplerinden
daha hizli yenti tiriin ve hizmetleri pazara sunmak igin tiim imkanlarin (araglarin)
kullanildigy, temel yeterliliklerin tegvik edildigi ve fikri miilkiyetlerin korundugu
dengeli bir agik inovasyon yaklagiminda yatmaktadir (Enkel vd., 2009).

Genel olarak, agik inovasyon, biiytime hedeflerine ulagmak igin bir amag veya
bir arag olarak kabul edilir. Dolayisiyla, agik inovasyonla ilgili spesifik olgiitler
kullanilmamaktadir; bunun yerine, agik inovasyon faaliyetlerini tegvik etmek
i¢in yeni tiriinlerden elde edilen gelirlerin ylizdesi gibi net biiyiime hedefleri
kullanilmaktadir. Agik inovasyon kavramlari, tiim Ar-Ge fonksiyonunun dig
kaynak kullanimi1 anlamina gelmek tizere yorumlanmamalidir. Dig aragtirmalarin
gii¢lendirilmesi, i¢ Ar-Ge faaliyetlerinin yerine getirilmesinde bir tamamlayici
olarak islev gorebilir. (Chesbrough ve Crowther, 2006).



BOLUM 4

Yol Haritas1: Agik Inovasyonun Ug Seridi

“Inovasyon tek yonlii bir sokak degildir”

Henry Chesbrough

Agik Inovasyon, son yillarda kisa inovasyon déngiileri, endiistriyel aragtirma
ve geligtirmenin artan maliyetlerinde ve kaynak kitlig1 gibi nedenlerden
dolay1 hem uygulama hem de teori igin giderek daha 6nemli hale gelen bir
olgudur. Bu nedenle igletmeler hem kendi fikirlerini hem de diger igletmelerin
inovasyonunu ticarilestirmek isterken kurum igi fikirlerini pazara sunmanin
yeni yollarini aramalar gerektigini fark etmislerdir. Artik isletmelerin mevcut
iglerinin diginda yollar agmalar1 gerektiginin ve bilginin yaratildig: yerin her
zaman inovasyon odagina egit olmadiginin farkina varmalar1 gerekir. Yaganan
geligmeler ne inovasyon odaginin ne de kullaniminin sirketlerin kendi sinirlari
iginde olmas1 gerekmedigini gostermigtir. Agik inovasyon yaklagiminin
benimsenmesi, bir girketin kat1 sinirlarini, inovasyonun dig gevre ile girketin
dahili inovasyon siireci arasinda daha kolay hareket etmesini saglayan yari
gegirgen bir yapiya doniistiiriir (Gassmann ve Enkel, 2004). Bu kapsamda
acik inovasyon uygulamalarinin i ana tiirii; gelen, giden ve birlestirilmig
faaliyetleri icermektedir.

Bir yandan tedarikgilere, miigterilere, iiniversitelere ve hatta rakiplere
yakinlagarak firma igin yeni bilgiler gelistirmeyi amaglayan gelen agik inovasyon
siireci diger yandan, 6zellikle fikri miilkiyetten (IP) yararlanarak, yani “hareketsiz”
patentlerden para kazanarak, patent havuzlari veya lisans anlagmalari yoluyla
teknolojik transfer uygulayarak bilgi tabanini gelistirmeyi amaglayan giden
agik inovasyon siireci vardir. Son olarak, gelen ve giden yenilikleri birlestiren

39
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“birlestirilmis” veya “karma” olarak degerlendirebilecegimiz tiglincii bir siireg
mevcuttur (Latouche, 2019).

Dig bilgileri inovasyon

Digtan - ige (Gelen) | projelerine entegre etmek

ahili olarak gelistirilen bilgiy:
deger vermek

. Harici kanallar araciligryla
Igten -Disa (Giden)

S
P~
w1
<
>
Q
=
o2
O
<

< yonde bilgi ahgverisini ifad
eden inovasyon ortakliklar

Birlestirilmis (Is birlikci)

Sekil 6. Ak inovasyonun boyutlar:.

Kaynak: Barbavous, Pievre, Attour, Amel ve Schenk, Evik (2016). Knowledge
Management and Innovation: Interaction, Collabovation, Openness, UK: Wiley &
Sons, Inc., 57.

Agik inovasyon tek tip bir elbise degildir. Her isletmenin ihtiyacina,
sektoriine ve kapasitesine gore segebilecegi farkli uygulama yollart vardir.
Literatiir ve pratik uygulamalar, girket sinirlarini gegirgen hale getiren bu
slirecin ii¢ ana gerit iizerinden ilerledigini gostermektedir: Gelen, Giden ve
Birlestirilmis Siiregler.

4.1. Gelen Agik Inovasyon (Distan Ige): “Diinyayr Laboratuvariniz
Yapin”

Kendi faaliyet alanini genigletmek veya mevecut durumunu korumak isteyen
sirketler diger sirketlerin kullandig1 teknolojileri kendi siirecine uyarlayarak
yani teknolojiyi yeniden yapilandirarak riski en aza indirmek isterler. Yeni bir
iiriin gelistirildiginde bunu iiretebilmek ve pazara sunabilmek i¢in teknolojiyi
disardan temin etmek igeride bunu saglamaktan ¢ok daha hizli ve ucuz olacaktir.
Ancak teknolojide dig kaynaklardan yararlanmak girket iginde bir takim 6zel
insanlar gerektirir. Sampiyon olarak adlandirilan bu ¢alisanlar farkli gérevdeki
kigilerle etkili bir iletisim halinde olarak dig teknolojinin iiriin gelistirme
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stirecine uyarlanabilmesi konusunda gerekli destek ve ¢abanin gosterilmesini
saglarlar (Chesbrough ve Crowther, 2000).

Enkel vd. (2009)’ne gore gelen agik inovasyon bir sirketin inovasyon
faaliyetlerini artirmak ve kendi i¢ bilgi tabanini genisletmek amaciyla
tedarikgileri, miigterileri ve dig bilgi kaynaklarini siirece entegre etmesidir.
2008 yilinda yapilan bir ¢aligmada bu bilgi kaynaklarinin %78’ini miisteriler,
%061’ini tedarikgiler, %49’unu rakipler, %21’ini ise kamu ve ticari aragtirma
kurumlarinin olugturdugu goriilmiistiir.

Cheng ve Huizingh (2014) gelen agik inovasyon faaliyetlerini, dig
ortaklardan bilgi edinme ve bunlar1 kegfetme becerisi olarak ifade etmektedir.
Bu ortaklar arasinda tedarikgiler, miigteriler, rakipler, danigmanlar, aragtirma
enstitiileri, Giniversiteler veya hiikiimetler yer almaktadir.

4.2. Giden Agik Inovasyon (Igten Disa): “Raftaki Fikri Nakde
Cevirin”

Giden agik inovasyon modeline gore, girketler pazara ulagim yolu olarak
sadece kendi i¢ faaliyetleriyle yetinmemeli, daha uygun ig modellerine sahip olan
bagka firmalara sahip olduklar1 ya da kullandiklar1 teknolojiyi ticarilestirerek
fayda saglayabilmelidirler (Chesbrough ve Crowther, 2006).

Sirketler sahip oldugu fikirleri dig ortamlara sunarak veya IP satig1 yaparak
teknolojiyi kullanan taraflari artiracaklar ve sonugta kendileri i¢in de kar saglamug
olacaklardir. Giden agik inovasyonda girketler bir fikrin igsel gelisiminden Gte
onu pazara sunarak bilgi ve yenilikleri digsallagtirma yolunu tercih etmiglerdir.
Zira bu onlara yenilikgi tirinler gelistirme ve {irlinii pazara sunma konusunda
hem hiz kabiliyeti kazandiracak hem de pazar gesitliligini artiracaktir. Sirket
bu noktada lisanslama, ortak girisimler ve spin-oft’lar1 vb. kullanarak diger
pazarlarda gosterdigi faaliyetlerle kendisine farkl gelir kaynaklar1 yaratmaktadir
(Enkel vd., 2009).

Gelen agik inovasyona kiyasla giden agik inovasyon nispeten daha az ilgi
gormiistiir ve genel aragtirma hatlar1 i¢ inovasyon ve dig teknoloji edinimi
tizerinde yogunlagmistir. Ancak son zamanlarda giden agik inovasyon sayesinde,
firmalarin parasal ve stratejik firsatlar elde etmesi giden agik inovasyonun
onemini artirmug ve dig teknoloji transferi konusundaki anlayigt derinlestirmistir.
Buna ragmen, bir¢ok sirket ‘kurumsal ta¢ miicevherleri’ satarak rakipleri
giiclendirmekten korktuklar: igin teknolojiyi transfer etmek konusunda
isteksizdirler. Bu nedenle, giden agik inovasyon stratejilerinin performansi
rekabet yogunlugu gibi bir takim ¢evresel faktorlere baglidir (Lichtenthaler,
2009).
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Abulrub vd. (2012) gelen ve giden agik inovasyon faaliyetlerinin 13
modunu aktararak agik inovasyonun kapsamli siniflandirmasini olugturmustur.

Tablo 9. Kapsaml agik inovasyon smflandvmasi.

Mod Tanim

DISTAN- | Satin Alma D1s ortaklardan teknoloji (fikri miilkiyet; patentler, telif

ICE haklar: veya ticari markalar) satin almak.

(GELEN)  |7jsans Alma | Harici ortaklara telif ticreti odeyerek teknolojilerden
(fikri miilkiyet; patentler, telif haklar1 veya ticari
markalar) yararlanma hakk: elde etmek.

Ortak Girisim | Teknolojileri ticarilestirmek igin diger sirketlerle is
birligi i¢inde bir ortak girisim kurmak.

Ortak Universiteler veya diger sirketler gibi harici ortaklarla

Geligtirme ortaklaga teknolojiler gelistirmek.

Sozlesmeli Universiteler, kamu arastirma kuruluglari, ticari

Ar-Ge miihendisler veya tedarikgiler gibi diger kuruluslardan

(D1s Kaynak [ Ar-Ge hizmetleri satin almak.

Kullanimi)

Risk Risk sermayesi yoluyla gelecek vaat eden girisimlere

Sermayesi yatirim yapmak (harici risk sermayesi veya dahili risk
sermayest).

Birlesmeler ve | Kurum igi gelistirmede zorluk yaganmasi durumunda

Satin Almalar | gelecek vaat eden teknolojilere sahip sirketleri edinmek

(M&A) (6rnegin yiiksek riskli teknolojiler).

Miisteri Miisterileri inovasyon siireglerine dahil etmek (6rnegin,

Katilimi ihtiyaglarint kontrol etmek igin pazar arastirmasi veya
miisterilerin spesifikasyonlarina veya degisikliklerine
gore triinler gelistirmek).

Dis Ag Yeni bilgi ve teknolojiler veya beseri sermaye elde
etmek igin dig ortaklardan yararlanmak veya onlarla
1§ birligi yapmak (bilgi paylagimi dahil, inovasyon
sorunlarini ¢6zmek i¢in harici uzmanlara danigmak).

ICTEN- Satig Onlardan daha iyi kar elde etmek igin dahili

DISA teknolojileri (fikri miilkiyet; patentler, telif haklari veya

(GIDEN) ticari markalar) pazara satmak.

Lisans Verme |Dogrudan ticarilestirme yerine dahili teknolojileri
kullanmak i¢in lisanslar vermek ve onlardan telif ticreti
almak.

Yayilma (Spin- | I¢ bilgiye dayali ve ayrica ana sirket veya

Oft) organizasyonun tiim destegiyle yeni bir organizasyon
olusturmak.

Agik Kaynak | Sirkete dolayli faydalar igin aninda finansal odiiller
olmadan dahili teknolojileri ortaya ¢ikarmak.

Kaynak: Abulvub, Abdul-Hadi G. ve Lee, Junbae (2012). “Open innovation management:
challenges and prospects”, International Confevence on Leadership, Technology and
Innovation Management, Procedia - Social and Behavioral Sciences 41, 132-133.
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4.3. Birlestirilmis Siire¢ (Coupled): “Birlikte Yaratim”

Birlestirilmis stirecin temelinde ortaklarla gergeklestirilen ittifaklar, is
birlikleri ve ortak girigimler aracihigiyla deger yaratma so6z konusudur. Agik
inovasyonda birlestirilmig siireci uygulayan sirketler digaridan igeriye (dig bilgi
edinmek) ve igeriden disariya (piyasaya fikir sunmak) olan iki siireci birbirlerine
entegre etmislerdir ve ¢ift yonlii gergeklesen bu siiregte inovasyonu birlikte
gelistirerek ticari hale getirmiglerdir (Enkel vd., 2009).

Sekil 7°de farkli agik inovasyon tiirlerinin gosterimi sunulmakta olup bilgi
ve teknolojinin girket sinurlari iginde ve arasinda izleyebilecegi farkli yollar
gosterilmektedir. Ayrica genel inovasyondan farkli olarak agik inovasyon
modelini yukar1 yondeki Ar-Ge’den tiretim ve pazarlamaya kadar genisleterek
agag1 yonli faaliyetlerin 6nemini vurgulamaktadir. Tiim faaliyetlerin fikir
yakalayabilmek ve deger yaratabilmek adina bulugtan ticarilesmeye kadar her
birinin ayr1 6nemi oldugunu hatirlatmaktadir. Ayrica yapilan aragtirma ve
uygulamalarda gelen agik inovasyonun giden ve birlestirilmis agik inovasyon
tiirlerine gore daha ok anlagildig: gortilmiistiir (Chesbrough ve Bogers, 2014).

Dis bilgi temeli o)
- oY Dager firmalarin
~ -
O- - pazan
Mo -
s . Q /y\ & )
Ig bilgi temeli o ‘o o 0 +O » Yeni pazar
0 _O—_ -0 e - \
0 - - lq\- ________
Yy
(o’ a0 + O + e + Mevcut pazar
- ¢
] ‘f’ ~ e -
5 = ke —‘.{: = '.' Firm boundar
Q e - 0
- - ‘)
’//’ *
//'-
Q v

Gelen Birlegtinlmis Giden

Yukar: yonlii Asag: yonlu *

Sekil 7. Agik inovasyon modeli.

Kaynak: Chesbrough, Henry ve Bogers, Marcel (2014). “Explicating Open Innovation:
Clarifying an Emerging Paradigm for Understanding Innovation”, 31.

Bu model, gelen ve giden siireglerin sentezidir. Stratejik ittifaklar, ortak
girigimler (Joint Venture) ve konsorsiyumlar bu gruba girer. Bilgi akis1 gift
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yonliidiir, taraflar hem bilgi verir hem de bilgi alir. “Birlikte geligtirme”
(Co-development) esastir. Is birlikleri sayesinde firmalar, tek baglarina
giremeyecekleri pazarlara daha rahat girer, riski paylagir ve birbirini tamamlayan
yeteneklerden faydalanirlar.

Dahlender ve Gann (2010), yaptiklar1 galismada Gassmann ve Enkel, (2006)’
1n gelen ve giden agik inovasyon siniflandirmasini esas alarak agik inovasyon
konusunda yapilmug olan galigmalar1 degerlendirmis ve yapilan simiflandirmalara
finansal akig boyutunu ekleyerek gelen ve giden agik inovasyonu parasal sonug
doguran ve dogurmayan modlaryla yeniden siniflandirmugtir. Bu simiflandirma
agagida detayh bir gekilde 6zetlenmistir:

1. Agiga Cikma: Giden inovasyon - Parasal olmayan: Giden yeniliklerin
parasal bir sonug dogurmayan boyutu agiga ¢ikma ile iligkilendirilmistir
ve bu kavram i¢ kaynaklarin dig ¢evreye (rakiplerine) nasil agiklandigy ile
ilgilidir. Sirketteki i¢ kaynaklarin maddi 6diiller olmaksizin inovasyon
stirecinde nasil ortaya ¢iktiklar1 ve ne kadar katki sagladigi anlagilmaya
cahiymustir. Bilginin istemli veya istemsiz bir sekilde rakiplere agilmast her
zaman bagar1y: diigiiren bir faktor olarak gortilmemelidir. Bu nedenledir
ki girketlerin aralarinda bir ig birligi saglanabilmesi igin kullandiklar:
teknolojilerinin bir kismuni dig gevreye aktarmasi 6nerilmektedir.
Ancak sirketler “koruma miyopisi” ile bilginin sahipligini elde
tutulmasina gerekenden daha fazla 6nem yiikleyebilirler fakat yeniligin
gergeklestirilebilmesi igin dig kaynak kullanimi ve uygulamalarinin bir
araya getirilmesi gerekli oldugundan bilgi ve teknolojiye kimin sahip
oldugunun bu noktada bir 6nemi kalmamaktadir. Bilginin girket iginden
dig ¢evreye agilmast taraflara yeni firsatlar sunmasina ragmen, saglayacagi
diisiiniilen faydalarin gergeklesmesinde zorluklar yasanabilmektedir.
Eger inovasyon siirecinde rakipler hem varliklar1 hem de tiretim
tesisleriyle teknolojik ilerlemelerden daha fazla yararlanabiliyorsa
pazardaki konumlar pozitif yonde degisecektir.

2. Satig: Giden inovasyon - Parasal: Sirketler rafta kalan fikirlerini,
icatlarini veya teknolojilerini rakiplerine veya diger kurumlara satarak
veya lisanslayarak gelir elde etmektedirler. Bu sekilde Ar-Ge’ ye yapilan
yatirmmlar satig veya lisanslama yolu ile pazardaki biiyiik oyuncularla
daha fazla ortaklik ve is birligi saglayacak ve elde edilen kazanimlar1
artiracaktir. Ancak burada goriilebilecek engeller mucitlerin icatlarini
dis gevreye agma konusunda isteksiz davranabilme olasilig1 ve yapilan
teknoloji transferinin belirli bir maliyetinin olmasidir. Ayrica girketin
biitlin kaynaklarini bu yatirima harcamasi transfer edilen teknolojinin
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gelecekte ne kadar katki saglayacag: belirsizlik tagidigs igin 6nemli risk
olugturabilmektedir.

. Kaynak: Gelen inovasyon - Parasal olmayan: Agik inovasyonun bu
boyutu sirketlerin dig kaynaklardan nasil faydalanabilecegini ile ilgilidir.
I¢ Ar-Ge laboratuvarlari iiriin geligtirme siirecinde hem igsel fikirleri
degerlendirerek hem de dig ¢evredeki fikir ve teknolojileri kullanarak aract
bir rol oynamaktadir. Literatiirde agiklik, inovasyon stirecinde kullanilan
tarklr dig bilgi kaynaklarinin sayist ile iligkilendirilmekte ve dig know-how
bagar1li bir inovasyon siirecinin temel belirleyicilerinden biri olarak kabul
edilmektedir. Bu nedenle de agik inovasyonun bagkalarinin icatlarindan
yararlanma boyutu sik¢a ifade edilerek 6nemi vurgulanmaktadir. Dig
kaynakl: bilgi ve teknolojileri kendi siirelerine entegre etmeyi bagaran
sirketler bir sinerji olusturarak bagkalarindan edindikleri yaratici
tikirlerle yeni iiriin ve hizmet iiretme kapasitelerini artirabilirler. Bu
sinerji bir sirketin rakibine ya da dig gevresine giivenmesini, i§ birligi
olusturmalarini ve dig gelismelerde aktit bir rol almasi gerektigini
ongormektedir. Ornegin Procter and Gamble (P&G)’in yeni iiriin
gelistirme ve pazarlama siirecinde bayi aglariyla olusturdugu ortakhigin
bagari igin olumlu etkileri gozlenmistir. Ancak agik inovasyonun bu
boyutunda bazi sinirlamalar kargimiza gikar. Toyota ve Canon gibi bazi
sirketlerin i¢ Ar-Ge faaliyetlerinde kapalt bir siireg izlemelerinin temel
nedeni kiiltiirel farkliliklarindan kaynaklanabilir. Ayrica baz girketlerin
dig inovasyon kaynaklarini aragtirmaya gereginden gok fazla zaman
harcadiklar: i¢in inovasyon arayiglarinin inovasyon performansina
dontigemedigi konusunda tespitler s6z konusudur. Sirketlerin dig
kaynaklara giivenme derecelerinde farkhiliklar goriilebilecegi gibi agik
inovasyonu uygulama noktasinda da farkliliklar olugacaktir.

. Edinme: Gelen inovasyon - Parasal: Bu tiir bir agik inovasyon degerli
kaynaklarin inovasyon siirecinde nasil elde edilecegi ile ilgilidir. Agikligin
bu boyutu girketlerin digaridan lisans alip uzmanlik kazanmalarini ifade
eder. Oyle ki sirketlerin inovasyon siirecinde dig bilgileri satin almalar
ve kullanmalar1 onlara fayda saglasa da bu kaynaklari aramak ve dogru
bir sekilde degerlendirmek uzmanlik gerektirecektir. Ancak agikligin
etkinligi ortakhik (ig birligi) halinde olan sirketlerin kaynak bagislarina
baghdir ve ayrica bilgi tabanlarinin benzerligi s6z konusu ise zaten
mevcut olan bir bilgi tekrar bilgi tabanina dahil edilecegi igin hem dig
kaynaklarin kabuliinii zorlagtirmakta hem de yeni {iriin olugturmayi
kisitlar hale getirmektedir.
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Mevcut agik inovasyon tartigmasinda, genellikle dig bilginin firma igine
aktig gelen agik inovasyon ile bilginin firma digina aktig giden agik inovasyon
arasinda ayrim yapilmaktadir. Bu bilgi akiglar1 dogas1 geregi parasal olmayan
ise, bununla baglantili dogrudan bir maddi 6diil ve tazminat yoktur. Parasal
olmayan bir gelen agik inovasyon modunda firmalar, dis fikirlerin ve katkilarin
tam bir bedeli olmaksizin dig bilgi kaynagidir. Parasal olmayan bir gelen agik
inovasyon modunda, firmalar bilgilerini bagislar veya standartlara katilim
yoluyla 6zgiirce agiga gikarirlar (Chesbrough ve Brunswicker, 2013). Bu
kapsamda agagida verilen gekil agik inovasyon modlarinin farkl siniflandirmasini

gostermektedir.

Gelen

Giden

Icerive [P
lizznslama .

Sézlesmeli Ar-Ge hizmatleri ()

Uzmanlagmeg agik movasyon .
aracilan

Fikir ve bazlangig (start-up) .
yanizmalan

Tedarikgi inovasyon odilleri ()

Universite arastirma hibelari .

Miigtari ve tiketici
ortak olusturman .

Eitls kaynak kullanim
. {Crowdsourcing)
Kamu tarafmdan
finanse edilen
Ar-Ge
konsorsryomm

Informal a2 olugturma ()

Standardizasyona
Ortak girizim faaliyetleri ® ® ket (amn
standzartlan)
Yan frinler {Spin-offs) ...
; L Ortak veya
Eunmezal 13 gelistinma . . vl bophm
Turuluzlarma
. Hamir pazara sahg u
Dhzanya [P lizanslama .
Paraszal Parasal olmayan

Finansal akislar

Sekil 8. Agik inovasyon modlarmm smiflandvridmass.

Kaynak: Chesbrough, Henvy ve Brunswickey; Sabine. (2013), “Managing Open
Innovation in Large Firms”, Fraunhofer Society Survey Report, 10.




BOLUM 5

Zihniyet Devrimi: Acik Inovasyon Kiiltiirii

Bir isletme en iyi teknolojiye sahip olabiliy,
ancak “kiiltiir stratejiyi kahvalty niyetine yer” (P Drucker).
Agik inovasyonun basariss, teknik siiveclerden ok,
organizasyonun “zihniyetine” (mindset) baylidw:

Kiiltiir kavrami son yillarda organizasyondaki bireyleri yonetebilmek adina
gelistirilen iklim, uygulamalar, degerler veya inanglara atifta bulunmak igin
kullandmustir. Yonetim literatiiriinde kiiltiiriin, etkinlik ve verimlilik i¢in
gerekli goriilmesinin yani sira bir organizasyonun kiiltiirii ne kadar giiglityse
organizasyonun da o kadar giiclii oldugu varsayilmaktadir. Kiiltiir etkileri
itibariyle gii¢lii ancak gortinmez bir varlik olarak kargimiza ¢ikmaktadir zira
bireylerin ortaya ¢ikan davraniglarini goriilebilir ancak o davraniga neden
olan temel faktorler goriilemez. Buna ragmen karakter ve kisilik, davraniglari
yonlendirmede etkili oldugu gibi kiiltiir de ortak normlar gergevesinde bireylerin
davraniglarini yonlendirme ve sinirlamada etkilidir. Dolayisiyla kiiltiir kavrami
bir soyutlamadir ancak davranislar ve sonuglarin gézlemlenebilmesi itibariyle
somut bir kavramdir. Biitiin bu 6n bilgiler dogrultusunda kiiltiir kavrami
ozetle, bir grup tarafindan kabul edilen, paylagilan, 6grenilen, dis adaptasyon
(gevresel kosullara uyum, hayatta kalma ve biiyiime) ve i entegrasyon (giinliik
igleyise uyum ve 0grenme yetenegine izin veren i¢ biitiinlegme) sorunlarini
¢ozmede yardimci olan temel varsayimlarin bir modeli olarak tanimlanabilir

(Schein, 2004).

Hofstede vd. (2010)’e gore ise organizasyonel kiiltiir, bir organizasyonun
calisanlarini veya organizasyonla etkilesim halinde olan miisteriler, tedarikgiler,
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rakipler, ig¢i Orgiitleri ve basin gibi diger paydaslar1 birbirinden ayiran aklin
ortaklaga kullanilmasidir. Organizasyonel kiiltiir, ¢alisanlarin degerlerine
bagl bir gekilde organizasyona girmesiyle olugmaya ve sekillenmeye baglar
ve sonrasinda genel uygulamalarin biitiiniinii etkileyerek kalip haline gelir.

Deshpande ve Webster (1989) ise, orgiitsel davranig, sosyoloji ve
antropoloji alaninda 100’den fazla ¢aliymay1 gozden gegirmis ve Orgiitsel
kiiltiirti bireylerin orgiitsel igleyigini anlamalarina ve boylece organizasyondaki
davranig normlarint saglamalarina yardimei olan ortak degerler ve inanglar
oriintiisii olarak tanimlamislardir.

Schein’in organizasyonel kiiltiir tanimindan yola ¢ikan Xin vd. (2002) ig
entegrasyon ve dig adaptasyon temelinde organizasyonel kiiltiiriin 6zelliklerini
ortaya koymuslardir. I¢ entegrasyon; organizasyondaki bireylerin ve gruplarin
karar, tutum ve davraniglarini etkileyen inang veya degerlerini ifade etmekte
ve galigan katkusi, ¢aligan gelisimi, uyum, liderlik, pragmatizm ve 6diil olarak
siniflandirilan alti unsurdan olugmaktadir. Dig adaptasyon ise, bir kurumun
rekabet ve degisen ¢evresel kogullara ragmen varligini siirdiirebilmesini ve dig
gevreye kargt uyumunu ifade etmektedir. Organizasyonun dig gevreyle iligkisini
etkileyen inang ve degerler dig paydaglarin firmaya kars1 tutumlar: ve algilar
ile ilgilidir. D1g adaptasyonu saglayan organizasyonel kiiltiiriin 6zellikleri
ise miisteri odaklilik, gelecek odaklilik, sonug odaklilik ve inovasyon olarak
belirtilmigtir. Yapilan bu siniflandirma $ekil 9°da 6zetlenmigtir.



CALISAN KATKILARI, ¢alisanlart
kuruluslarla ozdeslesmeye ve
basarilarina katkida bulunmaya motive
eden kiiltiirel degerleri ifade eder. Bu
kategori altindaki agiklayic1 ifadeler
arasmnda "girisken ve caliskan”, "6zveri",
"kuruma baglilik" ve "profesyonel ahlaki
standartlar” yer almaktadir.

CALISAN  GELISiMi,  “salisan
potansiyelini  gelistirme",  "calisan
refahi", "karakter gelisimi" ve "ideolojik
egitimi" vurgulayan degerleri ifade eder.
Bu boyutun benzersiz bir 6zelligi, ¢alisan
Kkatilimn ile merkezi karar verme arasinda
ve sistem tabanli disiplin ile 6z denetim
arasmda bir denge kurmaya olan ilgidir.

UYUM, ‘iletisim", "ekip calismasy"
"isbirligi", “dostluk" ve "duygu ve
duygularin ifadesi ve payl " yer
almaktadir.  Organizasyonlar  aileler
gibidir ve boyle bir "ailenin" tyelerinin
sadece fikirlerini ve diistincelerini degil,
ayni da duygulanm ve duygularmi
paylasmalar tesvik edilir.

LIDERLIK, Liderlik érgiit kiiltiiriiniin
bir bileseni olarak goriiliir. Bu kategoride
"rol modelleme", ‘"kisisel liderlik",
"ahlaki liderlik" ve "gii¢ ve saygiya dayali
liderlik" ifadeleri yer alir.

PRAGMATIZM, kurulusun amag ve
hedeflerinin yerine getirilmesini
saglamak i¢in pratik amaglan ve sistem ve
politikalarin benimsenmesini vurgulayan
degerleri ifade eder. Bu kategori altindaki
tipik ifadeler arasinda "¢alisanlar igin net
hedefler", "tutarhilik ve birlesik eylemler",
"agik i beklentileri ve sorumlulugu”,
"kapsamli ve entegre sistemler" ve "beceri
ve teknoloji geligtirme” yer almaktadir.

ODUL, kiiresel pazarda rekabet etmek ve
miikemmellik standartlarmi motive etmek
ve tesvik etmek igin, "adil odil ve
degerleme" ve "sonuglara dayali o6diil
sistemleri” gittikge 5nem kazanmaktadir.
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MUSTERI ODAKLILIK, en sk
kullanilan alt kategorilerden biridir. Yerel
ozel firmalar, kiiresel sirketler ve
uluslararast ortak girigimlerle rekabet
edebilmek  i¢in, miiteri odaklilig1
onemlidir. Bu boyuttaki tipik ifadeler
arasinda "samimi ve gergek hizmet",
"misteri oncelikli", "kalite merkezli" ve
"birinci siuf hizmet ve trtinler" yer
almaktadir.

GELECEK ODAKLILIK, sirketin
gelecekteki gelisimine iliskin agik bir
duyguyu ifade eder. Gelecege yonelik bir
yonelime sahip sirketlerin, daha yiiksek
performans diizeylerini hedefleyen belirli
politikalar1 ve yonergeleri vardir. Bu
boyut, biyik oleiide bir kurulusun
misyonu, vizyonu, amaglari ve hedefleri
ile ilgilidir ve ayn1 zamanda "agik amaglar
ve hedefler", "miikemmellik standartlar1"
ve "uzun vadeli faydalar ile kisa vadeli
kazanglar arasindaki denge" gibi ifadeleri
igermektedir.

SONUC ODAKLILIK, ¢alisanlari hesap
vermeye ve teslim etmeye iter. "Firmaya
saglanan fayda ile topluma fayda arasinda
denge”, "ulusal girisimin  yeniden
canlandirlmast”, "birim performans ve
sonuglar" ve “topluma karsi hesap
verebilirlik" gibi ifadeler bu boyut altinda
toplanmustir.

INOVASYON,  tcknolojik  ¢agda
basarimin anahtart olarak kabul edilir.
"Inovasyon" ve "yeniden yapilandirilmis
zihniyet" bu kategorideki ticari marka
ifadeleridir.

Sekil 9. Xin vd. (2002)’nin i¢ entegrasyon ve dis adaptasyon sumiflandwmase.

Tsui vd. (2006) yaptiklari ¢aliymada beg 6rgiit kiiltiirii boyutu {izerinde bir
kiimeleme analizi yapmuiglardir. Caligmada en ¢ok tizerinde durulan dort kiimeli
¢oziimde ortaya ¢ikan boyutlar Cameron ve Freeman (1991) ve Ouchi (1980)
tipolojisine benzerlik gostermistir. Tlk kiimeyi ifade eden yiiksek diizeyde
biitiinlestirici orgiit kiiltiirii boyutu hem i¢ entegrasyon hem de dis adaptasyon
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degerleri tizerinde yiiksek diizeyde kiiltiirel degerlere sahip olmayi ifade eder.
Bu kiime Cameron ve Freeman (1991) ¢aliymasindaki ‘klan’ kiiltiiriine benzer.
Bu kapsamda yazarlar igsel odaklanmay1 ima eden ‘klan’ terimi yerine (Ouchi,
1980), hem ig entegrasyon hem de dig adaptasyonda yiiksek puanlarla (yani
bes kiiltiirel degerin tiimii) karakterize edilen bir kiiltiir profilini tanimlamak
igin yiiksek derece biitiinlestirici kiiltiir terimini kullanmigtir. Dordiincti
kiimeyi ifade eden hiyerarsi kiiltiirdi ise tiim kiiltiirel degerler iizerinde diigiik
puanlara sahiptir ve tiim kiiltiirel degerler iizerinde diigiik bir seviyeye sahip
kuruluglarda bulunur. Cameron ve Freeman’in kurallar, politikalar ve resmi
prosediirler agisindan yiiksek ve sonug olarak kiiltiirel degerleri diigiik olan
hiyerarsi kiiltiiriine kargilik gelir. Caliymadaki tiglincii kiime ise, Ouchi (1980)
tarafindan tanimlanan pazara yonelik kiiltiirii yansitmaktadir. Pazara yonelik
kiiltiir, miigteri yonelimini diger kiiltiirel degerlerden daha fazla vurgulayan
organizasyonlari tammlar. Tkinci kiimeyi ifade eden orta derecede biitiinlestirici
kiiltiir ise, beg kiiltiir boyutunun hepsinde ortalama puanlar gosterir. Bu
sintfalandirmaya gore organizasyonel kiiltiir yiiksek diizeyde biitiinlestirici
seviye ile hiyerarsik kiiltiirel seviye arasinda firmalar arasinda degisiklik
gostermektedir.

Bu baglamda Schein (1992)’e gore biitiinlestirici kiiltiir, firmanin ig
entegrasyon ve dig adaptasyon gereksinimlerini kargilayan, genig olglide
paylasilan ve giiclii degerleri olan orgiitsel kiiltiirleri ifade etmek igin kullanilir.
Bu kiiltiir, agik inovasyon igin yiiksek performans standartlarini, inovasyonun
ve dig ortamdaki degisikliklere yanit verebilmenin hayati oldugunu vurgular.
Denison ve Misra (1995)’ e gore ise, miisterilerini 5nemseyen ve sosyal olarak
sorumlu olan kuruluglar, gevredeki degisikliklerle baga ¢ikmada daha esnek
olma egilimindedir. Biitiinlestirici kiiltiir orgiitleri, ¢alisanlarini bagarili olma
yoniindeki isteklerini tegvik ederek, ise yonelik bir amag¢ uyandirip orgiitle
katilimlarim giiglendirerek birlestirir (Chatman ve Jehn, 1994). Biitiinlestirici
kiiltiirlerdeki ¢alisanlar yiiksek diizeyde duygusal baghlik, gérev performansi
ve vatandaglik davranigina sahiptirler.

Ote yandan, hiyerarsik kiiltiirler, miisterilerle ve toplumla ilgilenirken
bu kiiltiirel degerleri vurgulamamaktadir. Karar vermede gok az katilima
izin verirler. Caliganlardan standartlar, ¢aligma prosediirleri ve kurallar: takip
etmeleri beklenir. Hiyerarsik kiiltiirleri olan kuruluglar, resmi kurallar ve yakin
gozetim yoluyla hedeflere ulagirlar. Dolayisiyla bu kiiltiirler yenilikgi davramiglart
desteklemez. Sonug olarak, hiyerarsik kiiltiirlerin taklit stratejilerini tegvik ettigi
ve genellikle agik yaklagimlar igin bir engel olusturdugu vurgulanmaktadir
(Naranjo-Valancia vd., 2011; Golighty, 2012).
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Inovasyon tek basina Ar-Ge faaliyetlerinin 6tesinde olan ve onu
destekleyebilecek veya engelleyebilecek kural ve prosediirlerle sekillenen 6zel
bir kiiltiiriin var oldugu bir ortamda gergeklegsmektedir. Agik inovasyonun
temel anlayigt ise inovasyonun hedeflenen akilli ve birlegik kullanimina yani
tiglincl taraflarin bilgi, teknoloji ve yeteneklerini bir firmanin faaliyetlerine
entegre etme istekliligine ve farkli oyuncular arasindaki bu etkilegime ayrica
onem vermesine baghdir. Biitiin bu inovasyon gabalar 6rgiitiin merkezinde
yer alan insan faktOriiniin ve inovasyonu destekleyen bir ¢aligma ortaminin
onemini vurgulamaktadir. Ciinkii giindelik faaliyetler sirasinda yeni fikir/
iiriin/hizmet diigiinme veya iiretebilme sadece kisisel 6zelliklere degil ayni
zamanda ¢aliyma ortamlarina da baghdir. Ancak bagarili bir takim ¢aligmasini
destekleyecek bir orgiit kiiltiirii, agik inovasyonun bagar1 potansiyelini artirir
ve bilgi ve yeteneklerin tamamlayici ve biitlinlestirici 6zelliklerinden faydalanir.
Yine de bilgi ve teknoloji transferi agik inovasyon siirecinin sadece bir pargasidir,
bilginin mengeinden farkli bir {ilke veya kuruma entegre edilmeye ¢aligiimas:
aslina bakildiginda zor ve kompleks bir siiregtir. Ciinkii boyle durumlarda farkl
egitim diizeyi, kiiltiirel ortam ve mesleki kogullara sahip bireylerin bilgilerini
transfer edilen kuruma ve ortama gore uyarlayabilmeleri gereklidir. Ancak bu
da zaman alan ve en bagindan bir inovasyon projesine dahil edilmeleri gereken
bir siiregtir. Yonetim inovasyonu destekleyen bir kiiltiir olugturmali ve agiklig1
gelistirmek adina organize bir yaklagim ile, bilgi ve karar vermeyi paylasan,
caliganlarin bakig agilarini genisleten, performans, eylem ve siirekli gelisgim
i¢in olgiitler olugturan ve dolayisiyla yaraticilik ve entellektiiel memnuniyet
ortaminin olugturulmasi ve bu olugumu geciktiren engellerin kaldirmasina
yonelik faaliyetlerde bulunacag sistematik bir yaklagim sergilemelidir (Kratzer
vd., 2017).

Acik inovasyon uygulamalarinin kiiltiirel yoniiyle ilgili digiinceler, i¢ ve
dis yeteneklerin birlestirilmesinin inovasyonu gergeklestirmede yeni ve 6nemli
bir yontem olarak goriildiigiinde degismeye baslayacak ve gekillenecektir.
Inovasyon sadece iiriin ve hizmetlere yenilik kazandirmak degildir ayn1 zamanda
caliganlarin inovasyonun kararli ve uygun bir sekilde gergeklestirilmeleri igin
yonlendirilmesi gerekir. Bu siiregte bagarili bir inovasyon performanst igin iki
kiiltiirel degere ihtiya¢ duyuldugu agiktir; uygun bir organizasyon ortami ve
inovasyon ile galigan degerleri arasinda algilanan uygunluk (Mortara vd., 2010).

Mevcut aragtirmalar organizasyonlarin agik inovasyondan faydalanacak
sekilde yapilandirilmasinda organizasyon kiiltiiriniin 6nemini vurgularken,
uygun organizasyonel kiiltiirlerin dig paydaslarla ig birligini daha etkili hale
getirdigini, uygun olmayan Kkiiltiirlerin ig birliklerinde sorunlara neden
olabilecegini gostermektedir. Ancak, tam olarak ne tiir bir organizasyonel
kiiltiiriiniin agik inovasyonu destekledigi veya onu engelledigi belirsizdir
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(Kariyapperuma, 2015). Mazur ve Zaborek (2016)’e gore inovasyon ve agik
inovasyon kiiltiiri organizasyonel kiiltiirden ayr1 olarak diisiintilmemelidir
ve yeni fikir ve davraniglar1 benimseyen, yeni bilgi iiretimini destekleyen
organizasyonel kiiltiir siirecinden olugmaktadir.

5.1. Acik Inovasyon Kiiltiiriiniin Ozelligi

Bir firmada inovasyon kiiltiirtiniin olugturulmasi ve gelistirilmesinde en
temel zorluk ¢aliganlari, yeni {irtin veya hizmet fikirlerini siirdiirebilir sonuglara
doniigtiirebilmeleri ve bunlart pazara hizli bir gekilde sunabilmeleri igin bir
takim halinde ortak hareket etmelerini saglamaktir. Inovasyon sadece firma
yoneticilerinin degil ayn1 zamanda diger biitiin ¢aliganlarin istek, ¢aba ve katkida
bulunabilecegi dinamik bir siiregtir. Ancak ¢alisanlari inovasyon konusunda
istekli tutabilmek, onlarin inovasyonu yanlig anlama riskini de beraberinde
getirir. Caliganlar gelistirdikleri yeni fikirler ile inovasyon siirecine dahil
olma konusunda istekli olsalar da inovasyonu birden ¢ok sekilde uygulamak
icin projenin nihai hedefini gozden kagirabilirler. Inovasyon kiiltiirii fikrin
kaynagina bakilmaksizin ¢ahsanlar tarafindan kullamhip uygulanmasini 6ngoriir.
Daha 6nce bahsedildigi gibi organizasyonel kiiltiir, inovasyon Kkiiltiiriiniin
olugmasi ve sekillenmesinde 6nemlidir ve inovasyon siirecini agik hale
getiren galiganlarin davranig ve tutumlariyla da giiglii bir gekilde iligkilidir.
Bu nedenle agik inovasyon kiiltiirii ¢alisanlarin yenilik siirecinde agikliklarini
ve dig paydaglarla olan ig birligi konusunda agikligini ifade etmektedir. Bu
kapsamda inovasyonun agik hale gelmesi ve bu Kkiiltiiriin olugabilmesi igin
caliganlarin veya firmanin bir takim temel 6zelliklere sahip olmasi gerektigini
soyleyebiliriz (Kratzer vd., 2017). Sekil 10°da agik inovasyon kiiltiiriiniin
ayirdedici bu 6zellikleri siniflandirilarak verilmigtir.
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Sekil 10. Kvatzer vd. (2017)’nin smiflandwrdyjr agik inovasyon kiiltiiviiniin aywt edici
ozellikleri.






BOLUM 6

Firsatlar ve Tuzaklar: Agik Inovasyonun Iki Yiizii

“Zorlugun tam ortasmda firsat yatar.” (Albert Einstein)

Agik inovasyon, igletmelere sinirsiz bir potansiyel sunsa da sihirli bir degnek
degildir. Dogru yonetilmediginde ciddi karmagikliklara yol agabilir. Literatiir,
bu paradigmanin hem “parlak” hem de “karanlik” yanlar1 oldugunu vurgular.
Bir yonetici, bu yolculuga ¢ikmadan 6nce terazinin iki kefesini de tartmalidir.

6.1. Neden Agik Inovasyon? (Firsatlar)

Inovasyonu gerceklestirmek igin i Ar-Ge faaliyetlerini en giiglii varlik olarak
goren ve bilginin biiyiik firmalarin tekelinde olan bir endiistri doneminde,
bilgiye erigim bigimi ve degisen bir bilgi ortami nedeniyle bir takim koklii
degisimler yaganmug ve kapalidan agik inovasyona dogru bir yonelim olmugtur
(Bakar, 2015).

Dinamik ve kiiresel piyasada inovasyonu diga agmak 6nemli avantajlar
beraberinde getirmektedir. Saglayacagi bu faydalar ise agagidaki gibi
Ozetlenebilir (Ye ve Kankanhalli, 2013):

+ Teknoloji veya fikri miilkiyeti harici isbirlikgilerle lisanslayarak veya
birlikte olusturarak, sirketler iiretimleri igin hizli bir sekilde ileri tek-
noloji elde edebilir ve dahili inovasyon faaliyetlerini tamamlayabilir.

+ Sirketler, stratejik ortak girigimler veya ittifaklar olugturarak yenilik
riskini gesitlendirebilir ve belirsizligi dig paydaslarla paylagabilir. Farkli
alanlardaki paydaslardan bilgi alinmasi ve bunlarin i¢ inovasyon faali-
yetlerine dahil edilmesiyle girketler hem maliyetlerini diigiirmekte hem
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de kendi i¢ inovasyon potansiyellerini geligtirmektedir. Chatenier vd.
(2009) bagarili bir agik inovasyon vakast olarak Senseo kahve maki-
nesini Ornek gostermiglerdir. Bu yenilik i¢in Philips’in tiiketici tiriinle-
ri boliimii ¢alisanlari ve kahve kavurucu Douwe Egberts (Sara Lee),
Senseo makinesinin ilgili kahve ve kahve kapsiillerinin gelistirilmesi ve
pazarlanmasinda birlikte galigmiglardir.

* Miigteriler, tedarikgiler ve diger bilgi kaynaklarini inovasyon siirecine
dahil eden sirketler yenilikleri siirekli hale getirerek miisteri memnuni-
yetini artirabilecekleri gibi ayn1 zamanda kendi performansint da her
defasinda daha da iyilestirecektirler. Ornegin, Google ve Apple, yeni
uygulamalar gelistirmek i¢in ¢ok gesitli bilgi birikimlerinden yarar-
lanmak amaciyla, inovasyon siireglerinin ayr1 bir kismina kullanicilar
tarafindan izin vermektedir.

Inovasyon giiniimiizde demokratik bir doniisiim yasamaktadir ve bunun
sonucunda yeni {irtin ve fikirler artik iyi finanse edilen biiyiik girketler veya
devlet laboratuvarlarindan gelmemekte aksine degerli bilgi dagilmig ve dinamik
bilgi ortaminda herhangi bir yerden gelebilmektedir. Coziim tiretme konusunda
tikirler herhangi bir kisi veya yerden gelebiliyorsa ne kadar ¢ok fikir iiretilirse,
en 1yi olanin kalitesi o kadar 1yi olacagy i¢in agik inovasyon onemli bir fayda
saglamug olacaktir. Diger az bilinen faydast ise, en iyi fikrin degerinin genellikle
alinan fikirlerin gesitliligi ile artmasidir. Yoneticiler giivenilir ve kaliteli fikir
havuzuna ulagabilmek i¢in agik inovasyondan faydalanma egilimindedirler
zira havuz genisledikge ortalama bir fikrin kalitesi diigebilir, ancak en iyisinin
muhtegem olma olasiligr daha yiiksektir (King ve Lakhani, 2013).

Munsch (2009)’a gore, agik inovasyon modeli igletmeye 3 temel noktada
fayda saglamaktadir. Bunlar; farkli bakig agis1 edinme, ticari ve finansal riskin
azalmasi ve pazara girme hizinin artmasidir. Elde edilen bu faydalarin nasil
gergeklestigine dair agagida daha detayl bilgiler verilmigtir.

 Yeni fikirlere, ¢ok daha genis bir alandan katki saglandigr igin farkli
bakis agilar1 kazanilacaktir.

+ Bir veya daha fazla tiglincii taraflarin katilimiyla ticari ve finansal risk
azaltilabilir ve giigler birlestirilerek daha biiyiik bir pazar olgegi elde
edilebilir.

* Dazara girme hizi, ekosistemdeki diger ortaklar veya katkida bulunan-
lar tarafindan yapilan 6zel katkilarla hizlandirlabilir.

Vanhaverbeke vd. (2008)’e gore ise her igletme zaman iginde olgunlagir ve
yeni bityiime firsatlart arar her ne kadar kisa vadede iiriin 6mriinii uzatmak
bir ¢6ziim yolu olsa da uzun vadede igletmeler yeni is firsatlarina yatirnm
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yapmak veya yeni teknolojik alanlari kegfetmek zorundadir. Ancak yatirim
yapacak isletmeler iki 6nemli belirsizlikle kars1 kargtyadir. Bunlardan ilki yeni
bir teknoloji kendisine potansiyel uygulamalar ararken hedef kitlede nasil
deger yaratabilecegi konusunda belirsizlik, digeri ise pazarda potansiyel bir
firsat algilayan igletmenin yeni bir teknoloji gelistirme siirecinden kaynakli
belirsizliklerdir. Her iki durumda da riski azaltip belirsizligi yonetebilmek
adina igletme yeterli bilgi edinene kadar geri doniisii olmayan yatirimlari
ertelemelidir. Bu risk dolu siireglerde agik inovasyonun saglayacag birgok
fayda mevcuttur. Tlk olarak, firmalar yeni teknolojilere veya is firsatlarina
erken katiimdan yararlanabilirler. Universitelere yapilan yatirimlar veya ileri
teknoloji girisimleri nedeniyle, yatirim yapan firmalar yeni veya gelismekte olan
teknolojilere veya egilimlere daha erken ulagabilir. Tkincisi, sirketler adim adim
yatirim yapabildikleri i¢in gecikmis finansal taahhiitlerden faydalanabilirler ve
biiyiik 6n maliyetlere yatirim yapmaktan kaginirlar. Ugiinciisii, agik inovasyon
firmalara erken ¢ikig avantaji ve dahili olarak ilerlemeyen projelerden bir miktar
deger elde etme imkani sunar. Dordiinciisii, agik inovasyon firmalarin bir
ctkist geciktirmekten faydalanmalarini saglar yani girisim daha da biiytirken ve
olgunlagirken, sirket girisimde doniip donmeyecegine veya girisim kapitalistleri
gibi harici sermaye saglayicilara satilip satilmayacagina karar verebilir.

Dahlander ve Gann (2010) agik inovasyonu gelen ve giden agik inovasyon
olarak tanimlanan bu iki genel formu maddi (edinme ve satig) ve manevi
(kaynak ve agiga vurma) olarak iki sekilde ele almugtir. Bu gesitlendirme genel
olarak ele alindiginda ise agik inovasyonun igletmelere, 6nemli kaynaklar ve
destek saglama, dig ortamdan megruiyet kazanma, artimli ve birikimli yeniligi
tegvik etme, rafta olan iriinleri ticarilestirme, dis ortaklarin her iki 6rgiitiin
karsilikli ¢ikarlarina yonelik buluglar ticarilestirmek i¢in daha donaniml
olabilmeleri saglama, genig bir fikir ve bilgiye erisim, sorunlar1 ¢6zmek igin
yeni radikal ¢oziimler kesfetme, ortaklarin kaynaklarina ve bilgisine erigim
kazanma ve ortaklarin tamamlayiciliklarindan yararlanma gibi bir takim temel
faydalar sagladig1 gortilmiistiir.

Edelmann ve Volchek (2010), ¢aligmalarinda sinir 6tesi ortamlar igin agik

inovasyonun faydalarini ele almig ve agagidaki sekilde belirtmistir;

* Agik inovasyon, inovasyon temelli belirsizlikleri nemli 6lgiide azalta-
bilir. Uygulamada sirket maliyetleri paylagildigi igin agik inovasyon bir
risk yonetim sistemidir.

+ Agik inovasyon modeli, pazar ortami hakkinda yeterli bilgiyi edinme
firsat1 sunar bu da piyasa belirsizligini azaltacaktir.
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Agik inovasyon, igletmelerin bagkalarinin kaynaklarini kullanmasini,
kaynak tabanini genigletmesini ve batik maliyetleri azaltmasini sag-
lar. Boylece yanlig yeteneklere ve teknolojilere yatirnm yapma riskini
azaltabilir.

Agik inovasyon, pazarin gereksinimleri ve talebi hakkinda daha dogru
bilgi edinilmesine katkida bulunur.

Agik inovasyon, kapali bir sistemden daha fazla teknoloji tabanl bii-
yiime firsatina erigim saglar.

Agik inovasyon, firmanin Ar-Ge’ye dayali yatirnmlarimi (yani karar
verme esnekligi sunarak) agik bilgi ve aragtirma kaynaklar1 yardimiyla
hazirlamasina yardimei olabilir.

Agik inovasyon igletmeleri zamana kargi daha dayanikli hale getirir,
teknolojilerin ve pazarlarin nasil gelistigini daha kolay gozlemleyebilir
ve gerekli teknolojileri bekleyebilir.

Isletmeler agik inovasyon modeli ile sadece satig yaparak degil ayn1 zamanda
lisanslama ve yayilma (spin-out) yoluyla faaliyetlerinin her agamasinda para

kazanmay1 6grenmektedirler. Ayrica firma iginde iiretilen yeni fikirlerin

disa agilmasina imkan sagladig: i¢in ¢aliganlarin potansiyelinin tam olarak
kullamlmasini saglar (Van Der Meer, 2007).

Aslinda agik inovasyonun ilk agamalar1 kismen birgok igletme tarafindan
uygulansa da bu modeli isletmenin genel stratejisinin bir pargast haline getirmek
onem tagimaktadir. Bu noktada agik inovasyonun igletmeye saglayacagi genel

faydalar1 Lindegaard (2010) su sekilde siralamistur:

Yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesini hizlandirmasi ve boylece ge-
lirleri ve pazar payini artirmast,

Yeni iiriin ve hizmetler i¢in pazara sunma siiresini kisaltmasi ve kari
hizlandirmasi,

Ar-Ge’ye dogrudan harcamalar azaltmasi,

Yeni iiriin ve hizmetlerin bagar1 oranini artirmast.

Isletmelerin kapali kapilarini dig diinyaya agmasinin altinda yatan temel
motivasyon, rekabet avantaji elde etmektir. Tiim bu agiklamalar 1s181nda
acik inovasyonun sagladigi somut faydalar bes ana baglikta toplanabilir
(Chesbrough, 2003):

Hiz ve Ceviklik: Dig kaynaklardan teknoloji lisanslamak veya ig birligi
yapmak, sirketlerin “tekerlegi yeniden icat etmesini” engeller. Bu sa-
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yede yeni iiriin ve hizmetlerin pazara sunulma siiresi (time-to-market)
ciddi oranda kisalir.

+ Maliyet Avantaji: Her geyi iceride geligtirmek pahalidir. Agik inovas-
yon, Ar-Ge’ye yapilan dogrudan harcamalar1 azaltir ve batik maliyet
riskini diigiirtir.

+ Risk Paylagimi: Inovasyon dogast geregi belirsizdir. Stratejik ortaklik-
lar kurmak, bu belirsizligi ve finansal riski dig paydaglarla paylagarak
yonetilebilir hale getirir.

*  Gelir Cegitliligi: Sirketler, sadece iiriin satarak degil, ayn1 zamanda atil
duran teknolojilerini (patentlerini) lisanslayarak veya “Spin-oft™ (yeni
girisimler) yoluyla girketlestirerek yeni gelir kapilar: yaratir.

« Fikir Kalitesinde Artig: Coziim iiretme havuzu ne kadar geniglerse, en
iyi fikrin o havuzdan ¢ikma olasiigr o kadar artar. Google ve Apple
gibi devlerin uygulama geligtirme siireglerini digarrya agmasinin temel
nedeni, bu genis fikir havuzuna erisimdir.

6.2. Yonetilmesi Gereken Riskler (Tuzaklar)

Her ne kadar agik inovasyonun bagarili 6rnekleri olsa da uygulanmasi,
ozellikle geleneksel yapilarda bazi direng noktalar1 ve yonetimsel zorluklar
yaratir. Agik inovasyondan bagarili bir sonug elde etmek i¢in igletmelerin bu
siiregte baz1 zorluklarla baga ¢ikabilmeleri gerekmektedir. Tlk olarak igletmeler
tiriin ve hizmet gelistirmede dig diinyaya nasil agilacaklari ve dig yeniligin nasil
oztimsenip yonetilecegi konusunda bir belirsizlik yagamaktadirlar. Bu durum
dogru ortak ve degerli dig bilginin nasil bulunacagi ve dig kaynaklarin stirekli
bilgi akigi konusunda nasil motive edilecegi endigesini beraberinde getirir.
Ayrica, bilgi ve kontrol kaybu, yiiksek koordinasyon maliyetleri ve sirketlerin
agik inovasyon stratejileri ve uygulamalar1 benimsemelerini engelleyen yiiksek
karmagiklik gibi agik inovasyon faaliyetlerine bagh riskler de olugmaya baslar.
Ikinci olarak kargilagilan zorluk ise, agik inovasyon faaliyetleri ile isletmenin i¢
Ar-Ge faaliyetleri arasinda nasil bir denge kuracagi iizerinedir. Sinirli kaynaklarin
i¢ inovasyon ve dig kaynakli inovasyon arasinda dagitilmast igletme agisindan
belirsizlik yaratacaktir. Isletmenin i¢ bilgi kaynaklarindan yararlanmasi kisa
donemde daha kesin ve net getiri elde etmeyi saglarken uzun vadede gevresel
degisikliklere uyum ve yeni firsatlar1 gorebilme yetenegini azaltacaktir. Oysaki
dug bilgi kaynaklarindan yararlanmak, igletmenin uzun vadede belirsiz ortamlara
uyum saglamasin kolaylagtiran radikal yenilikler getirmesine zemin hazirlar.
Uglinciisii ise, dig kaynakh bilginin i¢ Ar-Ge faaliyetlerine nasil dahil edilerek
fayda yaratilabilecegi konusunda yasanan zorluklardir. Ciinkii dis bilgiyi ig
inovasyon siirecine dahil etmek her zaman olumlu sonuglar dogurmayacaktir.
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Di1s kaynakli bilginin igsellestirilmesi ve bir sonug elde edilebilmesi igin
ozlimseme (emme) kapasitesi, politik isteklilik ve yetenek gereklidir. Dordiincii
olarak agik inovasyon siirecinde yaganilabilecek bir diger zorluk, dig kaynakl
yenilikler tanimlanip i¢ faaliyetlere dahil edilse bile, sirketin iiriin ve hizmet
stratejilerinden yararlanacaklari anlamina gelmemektedir. Bireyler sirket i¢inde
olusturduklar1 yeni fikirlerin rakip firmalardan gelen fikirlerden daha degerli
olduguna inanmaktadirlar. Bu durum ise “burada icat edilmedi” sendromu
olarak kargimiza ¢tkmaktadir ve agik inovasyondan yararlanmanin oniinde
onemli bir engel olarak goriilmektedir. Boyle bir engeli agmak igin isletme dig
bilgiyi edinme, 6grenme, koordine etme ve biitiinlestirme anlayigini geligtirmek
zorundadir (Ye ve Kankanhalli, 2013).

West ve Gallagher (2004)’a gore agik inovasyon kavramini uygulamada
tirmalar igin {i¢ temel zorluk mevcuttur: dahili inovasyonu kullanmanin yeni
ve yaratici yollarini belirlemek, harici inovasyonu sirket igin {iriin gelistirmeye
dahil etmek ve disaridaki kigileri siirekli bir harici inovasyon akigt saglamak
igin motive etmek. Bu ii¢ temel zorluk daha kapsamli bir sekilde agagida
agiklanmugtir:

« Maksimizasyon. Isletmelerin, sadece sirket iiriin hattini beslemekle
kalmayip, ayn1 zamanda IP, patent havuzu olugturma ve hatta diger
tirtinlere olan talebi arttirmak igin teknolojiyi diga aktarma igleminin
lisansini en st diizeye ¢ikarmalar1 gerekir. Temel problem igletmenin
i¢ Ar-Ge yeteneklerini en iyi gekilde nasil kullanacagidir. Bu noktada
tiretilen birkag ¢o6ziim Onerisi ise, dahili olarak ticarilegtirilecek yenilik-
ler tiretmek, emici kapasitenin artirilmasi ve bu kapasitenin dig yenilik-
lerin tanimlanmasinda kullanilmast, dis ticaret yoluyla geri doniig sag-
layan yenilikler iiretmek (6rnegin, patent portfoylerini lisanslamak),
dogrudan ekonomik fayda saglamayan, ancak dolayli olarak yayilma
yoluyla veya ilgili mal ve iiriinlerin satig1 yoluyla geri doniig saglayan
IP tiretmektir.

* Birlegtirme. Dig kaynakli bilginin varligi durumunda eger igletme ilgili
bilgiyi tanimlayamaz ve onu inovasyon siirecine dahil edemezse iglet-
meye bir katki saglamayacaktir. Bu, tarama, 6ziimseme kapasitesi ve
ayn1 zamanda dig yeniligi dahil etmek igin politik isteklilik gerektirir.
Ornegin, 1980’lerde Apple Computer’deki miihendisler, el bilgisayar:
gibi alanlarda dig kaynakl: fikirleri reddettiler ve bu reddetmeyi agikla-
mak adina ‘burada icat edilmeds’ ifadesini kullandilar.

* Motivasyon. Dig inovasyon kaynaklarinin siirekliliginin nasil saglana-
cag1 konusu tartigilirken, firmalarin bu dig inovasyon akiginin yenilen-
mesini saglamak i¢in nasil ¢aligsacaklari ve neden rakiplerinin erigimine
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sunulacak IP’ye katkida bulunacaklari konusunda bir belirsizlik yagan-
maktadir. Aslinda bu sorular, agik kaynakli yazilimlara yapilan firma
yatirimlarinin paradoksunun kalbidir. Tsletmeler inovasyon siireci so-
nunda bir getiri elde edemezlerse, ya oldukga riskli (6rnegin temel
aragtirmalar) ya da kolayca taklit edilen yenilik¢i faaliyetlere yatirim
yapma egilimindedirler ve bu nedenle, bilgi yayilimlarini bireysel ve
orgiitsel diizeyde olusturmalari igin tegvik edilmelidirler.

Agik inovasyon siirecinde igletme g¢aliganlarini, finansal getirilerin
yoklugunda IP’lerini iiretmeleri ve katkida bulunmalarina motive etmek
yonetimsel bir sorundur ve bu soruna bireylerin degerlilik (bir odiiliin igsel
veya digsal gekiciligi) ve aragsallik (bu 6diile giden yol) (Lawler, 1971) ile
motive edildigini belirten ve beklenti teorisi olarak adlandirilan, motivasyon
modeli ile ¢6ziim aranmugtir. Ayni zamanda igletmeler yayilmaya iki alanda
tegvik saglayabilirler; inovasyon yenilikgiye fayda saglar paylagilmas: deger
kaybettirmez ve tedarikgiler daha fazla iiriin satabilmek i¢in her zaman
yenikliklere yatirim yapar. Bu bakimdan bireyleri agik kaynakli projelere katkida
bulunmaya tegvik eden ve beklenti teorisi ile tutarl olan ii¢ motivasyon sinifi
mevcuttur (West ve Gallagher, 2006):

+ Bireye ya da kiginin igverenine dogrudan fayda,
* Bir beceriyi veya kigisel doyumu 6grenmek gibi isle ilgili igsel fayda,

+ Kisinin meslektaglarindan saygi gérme veya potansiyel igverenlerin il-
gisini kazanma yeteneklerinin sinyalini verme.

Vrande vd. (2008) yaptiklar1 bir ¢aligmada agik inovasyonun ontindeki
engelleri Tablo 10°daki gekilde kategorize etmiglerdir. Agik inovasyon siirecindeki
taaliyetlerin hizmet ve iiretim sektortindeki igletmeler igin birbirinden tamamen
tarkli olmadigini ve agik inovasyonun oniindeki en biiyiik engelin organizasyon
ve kurumsal kiiltiir ile ilgili diizenlemelerden kaynaklandigini ileri stirmiiglerdir.
Bu tiir agik inovasyon tiirleri, farkl: igletmeler arasinda ig birligini ve olas1 bir
girigim durumunda sirketten ayrilan galisanlari gerektirir. Kurumlar arasindaki
bu iligkiler siklikla gorev ve sorumluluk dagilimi, inovasyon ve giinliik yonetim
gorevleri arasindaki denge ve kurum igi ve kurumlar arasindaki iletisim
problemleriyle ilgili sorunlara yol agmaktadir.
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Tablo 10. Agtk inovasyon engellerinin suaflandwilmas:.

Kategori Tanim

Yonetim Biirokrasi, idari yiikler ve gelisen kurallar

Finans Yeterli finansal kaynaklarin temin edilememesi

Bilgi Teknolojik bilgi eksikligi, yetkili personel eksikligi, yasal / idari
bilgi eksikligi

Pazarlama Yetersiz pazar bilgisi, pazar ilgisi, yeni tiriinlerle pazarlama

sorunlari

Organizasyon /
Kiiltiir

Inovasyon ve giinliik gorevleri dengelemek, iletigim sorunlari,
ortaklari belirleme, inovasyonun organizasyonu

Kaynaklar

Inovasyon maliyetleri, ihtiya¢ duyulan zaman

Miilkiyet haklart

Geligmis yeniliklerin miilkiyeti, farkls taraflarin ig birligi yapmasi
durumunda kullanict haklar

Ortaklarin kalitesi

Ortak beklentileri ve son teslim tarihlerini kargilamamasi

Kullanic1 kabuli

Uyum sorunlari, miigteri gereksinimlerinin yanlig
degerlendirilmesi

Miisteri talebi

Miisteri talebinin ¢ok spesifik olmasi ve inovasyonun piyasaya
uygun olmamasi

Yetkili caliganlar Calisanlarin bilgi / yeterliliklerinin olmamast, yeterli i§ giicii
esnekliginin yoklugu
Baglilik Calisan bagliliginin eksikligi, degisime karg: direng

Fikir yonetimi

Caliganlarin gok fazla fikri olmasina ragmen yonetim desteginin

olmamasi

Kaynak: Vvande, Vaveska, Jong, Jeroen PJ., Vanhaverbeke, Wim ve Rochemont,
Maurice. (2009). “Open Innovation in SMEs: Trends, Motives and Management
Challenges”, Technovation, 29, 433.

Ollila ve Elmquist (2011) ise, agik inovasyonun yonetim ile ilgili
uygulamadaki zorluklarina iki temel bakig agisiyla yaklagmaktadir; firma
perspektifi ve firma ile inovasyon aktorii arasindaki arayiiz perspektifi.
Firma perspektifinden bakildiginda agik inovasyonun yonetimsel zorluklari
ile kargilagilmaktadir. Agiklik derecesi insanlara ve sirket kiiltiirtine bagh
oldugu igin yenilik faaliyetleri kiiltiirel degigimleri de beraberinde getirir.
Acik inovasyon kiiltiirdi, risk almanin gerekli oldugu anlayisina sahiptir ki
bu da onu kapali inovasyon Kkiiltiiriinden farkh kilan bir 6zelliktir. Ig ve dig
bilgi kaynaklarini birlegtirmek ve onu siirece entegre etmek ¢ok yonlii bir
zihniyet gerektirir. Bu noktada kiiltiirel degisimin saglanmas, yeni diigiincelerin
desteklenmesi ve dig kaynaklara erigim i¢in ¢alisanlara agik gorevler verilmesi
yoneticilerin sorumlulugundadir. Yonetici ig birligini tesvik ederken galiganlara
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karg1 dig inovasyon faaliyetlerine katilmanin i¢ inovasyon faaliyetleriyle rekabet
etmedigini, birbirlerinin yerine ge¢medigi diisiincesiyle hareket etmelidir.
Caliganlarin agik inovasyon siirecine katiliminda finansal tegvikler yeterli
olmamakla birlikte, giiven ve fedakarlik duygusu olusturularak, marka yakinlhig:
ve sohreti artirarak, yaraticilik ve eglenmek igin firsatlar sunarak agik inovasyon
kiiltiirtinii desteklemek etkili olabilir. Bir diger zorluk ise diger aktorlerle
arayiizle baglantili yonetimsel zorluklardir. Ornegin inovasyon aracilari
isletmelerin problemlerine ¢6ziim yollar1 sunan aktorleri bir araya getirerek
i3 birliginin ger¢eklesmesini saglayabilir. Bir aragtirmada inovasyon araci olan
InnoCentive ile ¢aligan igletmeler igin ii¢ yonetimsel zorluk tanimlanmugtir:
(1) igletme i¢inde calisan bilim insanlarinin inovasyon aracist ile ¢aligmaya
baglamalarini saglamak, ilk isteksizligin tistesinden gelmek ve organizasyondan
gerekli destegi almak; (2) disaridan kisiler tarafindan ¢oziilebilecek ve boylece
dis diinyaya agiklanabilecek sorunlarin se¢imi konusunda dogru sorunlarin
segilmesi; ve (3) farkli uzmanlarin, problem ve gegmiste gelistirilen ¢oziimler
arasindaki benzerligi taniyabilecek gekilde sorun bildirimlerini de igeren
yeni ¢oziimlerin saglanmasi igin sorunlarin formiile edilmesi. Thmal edilen
ve litaratiirde aragtirma ihtiyaci olugan bir diger zorluk ise, agik inovasyon
aktoriidiir. Burada bahsedilen zorluk agik inovasyon ekiplerinde igbirlikgi bilgi
yaratmada kargilagilan zorlugu ifade etmektedir. Yenilikgi bilgi olugturmada
ekiplerin gesitliligi gerekli olmakla birlikte, herhangi bir hayal kiriklig
durumunda ¢atigmaya yol agabilmektedir. Bu tiir ekipleri yonetmek igin, farkl
referans gergeveleri olan bireyler arasindaki etkilesimlerin anlagilmasi 6nemlidir.

Agik inovasyonun orgiitsel zorluklarina deginen Rodriguez ve Lorenzo
(2011), koordinasyon ve tegvik sorunlar1 olarak iki ana baghk altinda bu
konuyu incelemigtir.

a) Koordinasyon Sorunlari: Koordinasyon, yalnizca inovasyon
i¢in faaliyetler, firmalar ve kuruluslar arasindaki kargilikli iligki
mekanizmalarinin tasarimini degil, ayni1 zamanda inovasyon faaliyetlerini
yuriitmek igin fikirlerin, bilgi ve igbirlikgilerin aranmasi ve segilmesi
anlamina da gelmektedir. Dolayisiyla igletmeler agik inovasyon
uygulamalarinda gesitli sorunlarla kargilagmaktadirlar. Koordinasyonla
ilgili bu sorunlardan bazilari, disaridaki degerli fikir ve bilgileri arama,
ag olugturma ve ayrigma (fikir ayrihigi) sorunlaridir.

+ Digarida degerli fikirler arama sorunu: Dig fikir ve bilgi kaynaklari-
nin aragtirilmasi sorunu arama ve bilgi maliyetlerinden kaynaklan-
maktadir. Bu maliyet igletmeler i¢in inovasyonun tiiriine ve niteli-
gine bagh olarak degiskenlik gosterdigi i¢in 6nemlidir. Kompleks
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bir inovasyon siireci igin bu maliyetler ¢ok yiiksek iken basit bir
inovasyon geligimi i¢in daha az maliyetli olabilmektedir.

« Ag olusturma sorunu: Agik inovasyonun temelinde birden fazla
ortak ile ig birligi oldugu i¢in bu durum artan ortak sayis1 nedeniy-
le karmagik bir hale gelebilir. Cok sayida katilimcinin varligy is bir-
ligi gerektirmesi sonucu maliyetleri de yine artirmaktadir. Ornegin,
sayis1 yiiziin iizerinde olan birgok sirketten birden fazla teknolojiy-
le bulugan Boeing 787 Dreamliner’in ingasi, bu sirketlerin maksi-
mum potansiyelini elde etmek igin koordinasyon agisindan biiyiik
miktarda ¢aligma anlamina geliyordu. Stratejik anlamda, Boeing’in
rekabet avantaji, teknik bilgisinden yiizlerce teknolojiden degil,
tiim bu girketleri koordine edip projeye baglamaktan kaynaklan-
maktadir. Bu anlamda verimli bir koordinasyon, sadece inovasyon-
la ugrasan firmalar1 degil, ayn1 zamanda miisteriler ve genel olarak
toplum igin inovasyondan daha fazla deger yaratacaktir.

+ Uyugmazlik sorunu: Siireg igerisinde is birligi icinde bulunan ig-
letmelerin farkli hedefleri olmasi nedeniyle yetersiz koordinasyon
maliyetleri olusabilir. Bir iiriin veya sistem dig tedarikgilere veya
tamamlayicilara agildiginda, orijinal sistem tasarimcist tarafindan
yapilabilecek bazi segimler artik kendi ¢ikarlarini gozeten bagimsiz
firmalar tarafindan yapilmaktadir. Bu sekilde kontroliin gelistiril-
mesi, sistem gelistiricisinin, sistemin teknolojik yoriingesini kurma
ozgiirligiinii kaybettigini gosterir. Kisacasi, tedarikgiler ve tamam-
layicilar, orijinal tasarimcinin degil, kendi getirilerini en iist diizeye
¢tkarma egilimindedirler.

b) Tesvik Sorunlari: Tsletme iginden veya digindan kisilerin yenilikgi fikir
veya bilgi olusumda firsatg1 davramiglarindan kaynaklanan sorunlarin
varlig1 agik inovasyon siirecini olumsuz etkileyebilir. Tegviklerle ilgili
bu sorunlar ise; firma iginde kalan fikirler, agiga ¢ikarma (ekonomik
bilgi problemi), takim iiretimi ve ticarilestirme (somiirii) sorunlaridir.

+ Firma iginde kalan fikirler sorunu: Agik inovasyon siirecinde ge-
listirilen baz fikirler ticarilestirilebilirken bazilari ise isletme igin-
de raflarda bekletilmektedir. Bu durum bazi bagimsiz ¢alisanlarda
tirma digindaki bu rafta duran ig fikirleri gelistirmek ve ticariles-
tirmek i¢in tegvikler yaratabilir (Spin-out). Dolayisiyla ana iglet-
me kendi yenilikgi fikir ve bilgilerinin diger igletmelerde uygulama
alani bulmasiyla avantaj saglayamayacak ve kr elde edemeyecektir.
Ayrica bu fikirlerden yararlanan diger isletmeler de pazar paymna
da ortak olacag i¢in ana igletmenin rakipleri haline doniigecektir.
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Spin-out’lar teknolojik bir difiizyon kaynag: olarak goriilmiig ve
calisanlarin mevcut ig yerindeki teknoloji ve yetenekler hakkinda
bilgi edinmesini ve sonra daha istiin teknolojiye sahip diger is-
letmelerde diistik ticretle ¢aligmaya baglamalarina neden olmustur.
Ayrica 6grenen ¢aliganlar, mevcut igyerlerini terk ederek kendi is-
lerini kurma firsat1 da bulabilirler bu nedenle gelecekte gergeklese-
cek spin-out sansi igin bugiin daha diisiik ticretle ¢aligmayr kabul
edeceklerdir.

Agiga cikarma (ekonomik bilgi problemi): Bu sorun igletmenin si-
nirlarinin 6tesinde bilginin iletilmesi veya yonetilmesi (fikri miil-
kiyet) ile ilgilidir. Tsletmenin sahip oldugu bilgi, fikir ve teknoloji
miigteri veya ortaklara tamamen agiklanamaz, ¢linkii bu 6zel bir
mal1 tazminat olmadan kamu mal haline dontstiiriir. Bilgiler pi-
yasaya aktarildiktan sonra firma agisindan geri kazanim zorlaga-
cag1 i¢in ekonomik degerlerini kaybedecektir. Ayrica ¢aliganlarin
hareketliligi bilginin yayihmini kontrol edilmez hale getirir. Yasal
olarak fikri miilkiyet haklarinin korumas: bu durumun sadece bir
kismini engelleyebilecektir, zira bilgi dogas: geregi diger varliklar-
dan farkhidir.

Takim olusturma sorunu: Bir agik inovasyon projesinde igletmeler
arasinda ig birligi ve takim olugturma konusunda sorunlar yagana-
bilir. Takim olusturmada her bir bireyin nihai sonuca katkisinin ne
oldugunu 6lgmek zor ve maliyetlidir. Caliganlarin bagka projelere
karg1 ilgi duymalarinin neticesinde, mevcut takima daha az katki
saglayarak projenin degerini azaltabileceklerdir. Bu nedenle ig bir-
ligi halinde olan igletmelerin serbest siiriig (free-riding) sorunlarin-
dan kagabilmek igin yeterli bir tegvik sistemine ihtiyaglar1 vardur.

Ticarilestirme / somiirii sorunu: Agik inovasyon modelinde is-
letmeler teknoloji lisanslama yoluyla getiri elde edebilirler ancak
diger yandan bir igletmenin kendi teknolojisinin diger igletmeler
tarafindan kullanilmasi miilkiyet haklarina zarar verecektir. Bu du-
rum inovasyondan elde edilecek degerin kapasitesini azaltarak yati-
rim tegviklerini etkilemektedir. Fikri miilkiyet lisansindan faydalan-
ma alicinin bunlart nasil kullanacagina baghdir. Eger alicilar ayni
pazarda rekabet etmek igin lisans kullanirlarsa, teknoloji sahibini
olumsuz etkileyerek avantajin dagilmasina sebep olacaklardir. Do-
layistyla bu durum, teknoloji sahibi isletmeyi lisanslamaya tegvik et-
mez iken satin alacak igletmeyi de lisans almaya 6zendirmeyecektir.
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Savitskaya vd. (2010) agik inovasyon uygulamalarinin benimsenmesi
konusunda kargilagilan zorluklar: ve motivasyonlar: ti¢ farkli diizeyde analiz
etmiglerdir. Bu zorluk analizinin agamalar1 agagida agiklanmugtir:

+ Firmanin ig faktorleri, Ar-Ge yogunlugu ve artik teknolojilerin mev-
cudiyeti: Yogun Ar-Ge faaliyetlerinden bilgi elde etme Ar-Ge’ye ya-
tirim gerektirir ve bu yatirnmin kaynag artik teknolojilerin satiga su-
nulmasiyla saglanir. Sonug itibariyle isletme dig bilgi kaynaklarindan
yararlanma yetenegini gelistirirken diger yandan yogun bir Ar-Ge fa-
aliyeti, kapali inovasyon modelinde oldugu gibi, sirketlere ¢ok fazla
tirtin fikri ve yeni teknoloji tedarik edecek ve dig bilgi edinme ihtiyaci-
n1 azaltacaktir. Bu nedenle, yogun Ar-Ge yatirimlar girketin agikligina
bir engel olusturabilir.

« Inovasyon sistem diizeyi, inovasyon politikalarinin ve kamu finans-
maninin firmanin agik inovasyon stireglerine katilimi iizerindeki etki-
si: Bolgesel inovasyon sistemi, devlet kurumlari da dahil olmak {izere
tarkli aktorler arasinda bilgi aligverisi ile saglanmaktadir. Bu tiir bilgi
aligveriginin kurallari ise, yeniligin ulusal bir ekonomide olusturulma-
sin1 ve birlestirilmesini saglayan ulusal politikalar tarafindan tanim-
lanmaktadir. Devlet tarafindan finanse edilen bu aragtirmalar, yayil-
ma (spin-out) etkileri yoluyla hem dogrudan alict hem de ilgili firma-
lar i¢in fayda yaratmaktadir. Ancak beraberinde bazi kisitlamalar da
yirtirliige girmekte ve yenilige iligkin ulusal politikalar iilkeler arasi
tarklilik gostermektedir. Ayrica devletin sagladig: her ek fonlamanin
sonucun kimin sahibi oldugu konusu sorun tegkil etmektedir. Kargi-
lagilabilecek bir diger sorun ise fikri miilkiyet haklarini korunmasina
yonelik olusturulan prosediir ve koruma maliyetleridir. Giiglii bir fikri
miilkiyet haklar1 korumasi agiklig ve teknoloji pazarindaki ticareti teg-
vik ederken, zayif miilkiyet korumasinda igletme i¢ Ar-Ge faaliyetlerini
yiirtitebilmek i¢in daha az tegvik alacaktir ve bu durum Ar-Ge faali-
yetlerinin azalmasina ve isletme i¢i Ar-Ge igin kamu destegine ihtiyag
duyulmasina neden olacaktir. Bu nedenle, isletmelerin agik inovasyona
katilimi, maliyetleri ve resmi diizenlemeyle iligkili olarak fikri miilkiyet
haklarinin korumasinin giiciine bagl olabilir.

+ Kiiltiirel diizey, yani girket iginde agik inovasyon uygulamalarinin kul-
lanimina yonelik bir tutum olusturan ulusal ve orgiitsel kiiltiiriin be-
lirli 6zellikleri: Kiiltiir yeniklerin olugmasinda ve yayilmasinda 6nemli
bir etken faktordiir. Eger bir lilkede insanlarin risk ve belirsizlikten ka-
¢inma seviyesi yiiksek ise yenilige karst daha az istekli olduklari, ancak
diigiik diizeyde risk ve belirsizlikten kaginma s6z konusu ise yenilige
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karg1 daha istekli olduklar: tespit edilmistir. Ayrica bir organizasyonun
kiiltiiriinde raf teknolojisi aliskanlig1 varsa uzun vadeli oryantasyonun
ve aragtirma fazlasini satma direncinden kaynaklanmaktadir. Bu ne-
denledir ki “Burada Satilmaz Sendromu”, uzun vadede sonug elde et-
mek igin bekleyebilen kiiltiirel gelenegin bir yansimasidir. Teknoloji
satma direncinin arka planinda, uzun vadede sirket igin yararh olacag:
inanci yatar.

Isletmeler yenilikgi firsatlar arayiglarinda yeni teknolojiler ve bilgi
kombinasyonlar1 olugturmak i¢in tedarikgiler, miisteriler ve tiniversiteler gibi
arama kanallarina odaklanirlar. Laursen ve Salter (2006), dig arama genigligini,
bir firmanin yenilikgi faaliyetlerinde ¢ektigi farkli dig arama kanallarinin sayist
olarak tanimuslardir. Bu ¢esitlilik, firmalara farkli teknolojik alternatifler
arasindan se¢im yapma firsat1 sunmaktadir. Laursen (2011) ¢aligmasinda
miigterileri inovasyon kaynagi olarak kullanmanin, daha yiiksek seviyelerde
inovatif satiglarla 6nemli 6lgtide iligkili oldugunu ancak, belirli bir noktadan
sonra ise yenilik¢i satiglart olumsuz yonde etkiledigini ileri stirmiigtiir. Miisteriler
inovasyon siirecine iki gekilde katkida bulunurlar. Birincisi, bir¢ok durumda
yeniligin temel faydalanicilar1 olmalar: ikincisi ise, miisterilerin genellikle
“yapiskan” bilgi denilen yani aktarilmasi zor ve maliyetli olan bilgilere sahip
olmalaridir. Bu yolla isletme kendi iginde iiretemeyecegi bilgiye erigim imkani
elde etmektedir. Ancak igletmeler mevcut miisterilerin bilgilerine ¢ok fazla
bagiml hale geldiklerinde dezavantajlar olusmaya baglayacaktir. Ciinkii mevcut
miigteriler aligkin olduklar ¢oziimleri tercih edecekleri igin igletme gergekten
yeni bir firsat ortaya ¢iktiginda yerlesik teknolojik yoriingeleri takip etmeye
zorlanacak ve sonug itibariyle ya yenilik yapamaz hale gelecek ya da yaptigi
yenilik onu tatmin etmeyecektir. Bu negatif durum miisteri bilgisinin haricinde
diger dig bilgi kaynaklarinin kullanilmasiyla dengelenebilir. Ayrica, daha radikal
inovasyona kiyasla daha artimli bir inovasyon s6z konusu oldugunda, genis
aramanin ve ayni zamanda miisteri bilgilerinin kapsamli kullaniminin daha
yararl oldugunu diistiniilebilir.

Edelmann ve Volchek (2010), ¢aliymalarinda sinir 6tesi ortamlar igin
agik inovasyonu engelleyen faktorlerin ¢ogunlukla yasama (yani politika ve
standartlar) ve biligsel (yani ortaklara kars1 tutumlar ve kiginin yeteneklerine
agir1 gliven) alanla ilgili oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu engelleyici faktorler
ise agagida detayli bir geklide agiklanmugtir.

+ Teknoloji portfoyiinii diger igletmelere agmak, teknolojik tistiinliigii-
nii kaybetme tehditlerini beraberinde getirir. Ayrica, teknoloji ve pazar
strateji bilgilerinin sizmasi rakiplere gore rekabet avantajini azaltabilir.
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+ Bagkalarina bagimli olmak, isletmeyi yabancilara ¢ok fazla giiven duy-
mast nedeniyle gelecekteki firsatlarint kapatacag: bir duruma sokabilir.

* Operasyonel ortam, iilkenin hiikiimet mevzuati, yonetmelikler, en-
diistriyel anlagmalar ve standartlar dahil olmak iizere diizenleyici ki-
sitlamalar tarafindan gekillendirilmektedir. Bu ortamin karmagikligi,
ortaklar arasinda kolay bir {irtin / hizmet, bilgi, finans, teknoloji ve
bilgi akigini destekleyemeyen kurumsal bir sistem olusturabilir.

* Gelecekte ihtiyag duyulan yeteneklere yatirim yapmaktan kaginan gir-
ket, yetenek segeneklerini kaybeder ve bu olumsuz bir durum olugtu-
rur. Ornegin, sirket, fikri miilkiyet haklarinin ve teknolojiyle ilgili bilgi
birikiminin tilke diginda oldugu ve ig birligi iliskisinin herhangi bir
nedenle koptugu bir kollektif Ar-Ge projesinin pargasiysa ve ig birligi
iligkisi herhangi bir nedenle bozulursa, igletme tiim yatirimlarini kay-
bedecek ve s6z konusu teknolojiden faydalanamayacaktur.

« Isletme kendi iistiinliigiiniin yanilgist nedeniyle agik inovasyonu bir
segeneksizlik olarak algilayabilir.

+ Aqik inovasyon bilgilerinin miktar1 ¢ok biiyiik ve tutarsiz olabilir. Or-
taklarin ikna edici becerileri nedeniyle karar verme siirecinde yaniltict
olma riski vardir.

* Aqik inovasyon, radikal inovasyonun dogusunu olumsuz etkiler. Or-
taklar arasindaki fikir birligi nihai sonucu etkileyebilir, boylece kapali
bir sistemde yaratilan inovasyon beklenmedik bir geyi temsil eder.

« TIsletme, yabancilara daha bagimli hale gelerek karar verme giiciine tii-
miiyle sahip olmadig igin esnekligi ciddi gekilde kaybedebilir.

« TIsletmenin ig¢ Ar-Ge’ye yatirim yapmasina gerek olmadig igin gelecek-
teki geligim seyri diistik olabilir.

* Firsatlarin degerini analiz etmek daha zor olabilir.

* Aqik inovasyon alani, bir igletmeyi agilig firsatlar1 igin pasif hale geti-
rebilir, ¢linkii yliksek teknolojik belirsizlik bekleme se¢enegini degerli
kilar ve boylece agik inovasyonu engeller.

+ Diger ortaga biiyiik olgiide bagimli olan ig birligi, zamanla ilgili belir-
sizligi arttirir.

« Tletisimin siklig1 ve kalitesi, yenilik siirecini hizlandirir veya yavaglatir
ve i birliginin bagarisim giiglii bir gekilde etkiler.

Agik inovasyonda, farkl kuruluglardan insanlar yeni tirtinler, hizmetler veya
pazarlar gelistirmek igin birlikte ¢aliygmaktadirlar. Bu orgiitsel gesitlilik igbirlikgi



Derya Yiicel | Mubsin Halis | 69

bilgi yaratmay1 olumlu yonde etkileyebilecegi gibi bu siireci gerginlestirerek
engel de olusturabilir (Chatenier vd., 2009). Bu nedenle agik inovasyon
uygulamalarinda bagarili sonuglar elde edilebilmesi igin sadece orgiitsel diizeyde
degil bireysel diizeyde de 6nemi ve degeri anlagilmali ve aktariimalidir.

Agik inovasyona duyulan ilgi 6rgiit igindeki gorevlerin ve sinirlarinin
yeniden belirlenmesi gibi 6nemli 6rglitsel degisimleri gerekli kilmugtir. Agik
inovasyondan faydalanmak igin, igletmeler hem i¢ hem de dis yiizlerine gok
dikkat etmelidirler. Ciinkii birgok igletmede agik inovasyon faaliyetlerinin
durmasina i¢ engellerin neden oldugu asikardir. Ancak literatiirde, ¢aliganlarin
agik inovasyon faaliyetlerindeki rolleri vurgulansa da bu genellikle bireysel
diizeyde degil orgiitsel diizeyde kalmistir. Agik inovasyonun mikro temellerini
olusturan bireylerin tercih ve davraniglarinin igletmenin stratejisini ve yonetsel
sonuglarini nasil gekillendirdigine fazla dikkat edilmemistir (Salter ve dig,
2014). Ayrica, bir igletmenin agik inovasyon etkinligi, ¢alisanlar1 tarafindan
yorumlanmakta, kararlagtirilmakta ve uygulanmaktadir. Dolayistyla ¢aliganlarin
etkisi hakkinda daha fazla aragtirmaya ihtiyag duyulmaktadir (West ve Bogers,
2017).

Salter vd. (2014)’ gore agik inovasyonda ortaya ¢ikan bireysel diizeydeki
zorluklar ve bag etme stratejileri dort madde halinde agagidaki gibi 6zetlenmistir:

1. “Ikinci En Tyi” olarak dig katilm: Bilgiye erismek igin dis taraflarla
etkilesim kurmak, onu terciime etmek ve entegre etmek ¢aba
gerektirebilir ve kurulugun hedeflerine ve uzmanhgina nasil uydugu
hemen anlagilmayabilir. Bu noktada ¢aliganlar yalnizca alternatif
olmadiginda dig taraflarla galigacak ve harici aramay1 dahili aramaya
ikincil olarak goreceklerdir. Ayrica kurumsal 6diil sisteminde ¢aliganlarin
bulug, patent sayisi ve kalitesi odiillendirildigi igin bireyler dig bilgiyi
ikinci en 1yi olarak gorme egilimindedirler. Bu sorunu ¢6zebilmek
adina potansiyel dig ortaklara diizenli saha ziyaretinde bulunmak, dig
ortaklarin degerini daha iyi anlayabilme ve boylece dig katilimin “ikinci
en 1y1” olarak algilanmasinin azaltilmasinda 6nemli bir adimdir. Ayrica
dig baglantilar1 bagariyla baglatan, yoneten ve uygulayan bireyler igin
esnek bir odiil ve terfi sistemi gelistirilebilir.

2. Bilinen ortaklarin giivenligi: Uzun vadeli otakliklar kurmak bilgi
aligverigi ve ig birligi bakimindan kolayliklar saglamasina ragmen
bireylerin, daha yenilikgi dig ortaklarla galigma firsatin1 kagirmalarina
neden olabilmektedir. Bu durum igletmenin mevcut bakis agisini ve
galisma bigimlerini degistirecek olan, yeni ¢oziimler gelistirme yetenegini
azaltabilir. Bireyler dig bilgi kaynaklarindan yararlanmanin avantajlarini
kabul etseler bile bu tiir bir iligkiyi zor olarak algilayabilirler veya gerekli
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hazirliga sahip degildirler. Bireylerin bilinen ortaklara bagl kalmasinin bir
diger nedeni ise, yeni firmalarin belirlenmesi ve yeni taraflarla baglayici
IP diizenlemelerinin karmagikligidir. Zira baglayici IP diizenlemeleri
kurmak zaman alic1 ve karmagik bir siireg olarak goriilmektedir. Bu
durumda mevcut ortakliklara agir1 glivenme problemini ¢6zebilmek
igin yeni sozlesme agamasinda giiglii taahhiitlerde bulunmadan 6nce,
her iki taraf da birbirlerini tanimali ve uzmanlik ve yeteneklerin nerede
ve nasil tamamlanabilecegini 6grenmelidir.

3. Acgiklama paradoksunun {istesinden gelmek: Arrow (1962)’nin
“agiklama paradoksu”, teknoloji aligveriginde bir tarafin gok fazla bilgi
agikladigr diger tarafin ise bunun bedelini 6demeye istekli olmadigt
durumlar: ifade etmektedir. Bir igletmede bireyler genellikle bilginin
ne kadarinin dig tarafla paylagilacagi konusunda zorluk yagamaktadirlar.
Agik inovasyon deneyimi olan ¢aliganlar bile neyin agiga ¢ikarilacagi ve
neyin gizli tutulacag konusunda belirsizlik yagamaktadirlar. Bu durumda
bireyler belirsizlik ve bilgiyi ifsa etme (agma) endigesi i¢inde olduklar1
i¢in genellikle ¢ok az agiklama yapmay1 segecekler ve kisisel ve mesleki
riskler nedeniyle dis angajmandan kaginarak potansiyel kazanglar:
goremeyeceklerdir. Boyle bir ortamda agik inovasyon konusunda
deneyimli olan bireyler igletmenin IP’sinin hangi kisimlarinin ortaklariyla
pazarliga agik olacagini bilirler. Dig taraflarla kurulan iliskilerin arkadagga
olmasi, anlagmanin kigisellesmesi ve derinlestirilmesini saglayarak,
degerli bilgilerin degis tokusunda giivenilir bir zemin hazirlayacaktir.
Sonug itibariyle deneyimli bireylerin daha az deneyimli olanlara veya
disaridan gelen bireylere tavsiyede bulunabilecekleri arkadagga bir iligki
kurulmali ve kargilikl bilgi aligverigini 6grenmeleri gerekmektedir.

4. Dag Fikirleri “Sindirilebilir” Hale Getirmek: Bagarili bir inovasyon
siireci dig bilginin elde edilmesiyle baglamakta ve daha sonra bu bilginin
isletmenin i¢ Ar-Ge faaliyetlerine dahil edilmesi ile devam etmektedir.
Ancak bazen dig fikirler i¢ uzmanlik ile ¢akigabilmekte ve dogrudan
mevcut bilgiye baglanmasi zor olabilmektedir. Bu noktada dis ve ig
bilgiyi dengelemek ve dig bilginin girketin hedeflerine ulagmak igin nasil
kullanilabilecegini bulmak gaba gerektirmektedir. Ayrica isletmelerde
agik inovasyon programlarinda dig bilgiyi 6ziimseme siirecine ¢ok fazla
dikkat edilmemis ve dig ¢evredeki potansiyel degerli fikirleri izlemesi igin
bireyler gorevlendirilirken, dig fikirleri igletme iginde kullanilabilecek
sekle doniigtiiren bireylere yer verilmemistir. Boylesi bir sorunla
baga ¢ikabilmek igin 6ncelikle dig fikirlerin mevcut ig bilgiye kargi
degerlendirmelerini saglayacak bir sekle gevrilmesi gerekir, bu fikirlerin
isletmeye ge¢is agamasinda dahili kaynak tahsis kararlari agisindan
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denetlenerek, dig ve i¢ fikirlerin dokiimantasyon, elde edilecek fayda ve
IP degeri gibi unsurlar agisindan kargilagtirilabilir olmasi saglanmalidir.
Isletmenin strateji ve ihtiyaglarina uygun hale getirilerek, dig teknolojinin
nerede ve ne sekilde fayda yaratacagi konusunda bireyler egitilmelidir.

1. Asama: Dogru Zihniyete Sahip Olmak — 2.Asama: Ortakhk Kurmak

BASA CIKMA STRATEN 1 ZORLUK 2

Potansiyel ortak Bilinen ortaklann
kuruluslara dizenli givenligi
yogunlasma

ZORLUK 1 BAGA CIKMA STRATEI 2

“Yerel clmak”

IP anlasmasi clmayan
kesif ortakliklan

Hafif islemli
Basanh bir agik kesif
inavasyon icin daha ortakliklari
fyi bir Gdal

ACIK INOVASYON UYGULAMALARI

_ Ozel asimilatér ~ Gizlilik ve agklamaya
BASA CIKMA STRATEI 4 roli olusturun  odakianan IP eitimi ZORLUK 3

ikinci en iyi olarak dig

katiim

ic ceviri faaliyetleri Seqid ifsa Modiiler IF sistemieri Agklama paradoksu

Dis ceviri faaliyetleri

ZORLUK 4 BASA CIKMA STRATEI 3

Dig bilgiyi “sindirilebilir” Neleri agiklayabileceginizi
hale getirmek ve agklayamayacagimzi
bilmek

4.Asama: Avantaj Elde Etmek — 3.Asama: Gorlismeyi Baglatmak

Sekil 11. Agik inovasyon wygulamalarmda biveysel diizeydeki zovluklar ve bas etme
stratejileri.

Kaynak: Salter; A., Criscuolo, P. ve Ter Wal, A. L. J. (2014). “Coping with Open
Innovation: Responding to the Challenges of External Engagement in R&D”,
California Management Review, 56(2), 91.

Ullrich ve Vladova (2016) yaptiklar1 galiymada, agik inovasyonun su ana
kadar literatiirde parlak ve karanlik yanlarinin vurgulandigini ancak her iki
yoniiniin kargilikli bagimliliklarinin agik inovasyon projelerinin basari olasiligin
artirdigini ve zaten agik inovasyonun yenilikgi tarafinin da bu durumdan
kaynaklandigini savunmuglardir.
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Tablo 11. Acik inovasyonun paviak ve kavanlik yanlar.

Agik inovasyonun parlak yanlar1

Orgiitsel Bilgi Yonetimi Hukuki
* Ar-Geyaturimlarinin | ¢  Daha genis fikir tabani | »  Fikri miilkiyetin
cesitlendirilmesi stratejik varlik olarak
kullanimi
*  Daha kolay pazara *  Teknolojik sinerji *  Diger patentlerin
giris etkileri deger belirsizliginin
*  Kaynak edinme *  Das bilgi aktarimi ve ve koruma el
. e L izlenmesi
avantajlari ogrenme rutinleri
yoluyla i¢ 6grenme
kapasitesinin
gelistirilmesi
Agik inovasyonun karanlik yanlar:
Orgiitsel Bilgi Yonetimi Hukuki
*  Siireg koordinasyon *  Dus bilgiye giiclii *  Ek gorevler igin yasal
maliyetleri bagimlilik eksiklik
*  Uygulama maliyetleri |*  Kilit bilgi kontroliiniin | *  Fikri miilkiyet
kayb1 yayilmasi
*  Rautin i§ akiglarinda *  Esneklik, yaraticihk ve | *  Biiyiik isletmelere
daha fazla hata stratejik gii¢ kaybi kuyasla farkls

diizeylerde sézlesme
deneyimi (potansiyel
ortaklar olarak)

Kaynak: Ullrich, Andvé ve Viadova, Gergana. (2016). “Weighing the Pros and Cons of
Engayging in Open Innovation”. Technology Innovation Management Review, 6, 35-36.

Her tiirlii inovasyon faaliyetleri i¢in insan faktorii zaten en 6nemli varliktir
bu nedenle inovasyon faaliyetlerine katilan insanlar farkl egitim ve mesleki
deneyimleri olan bilgi sahipleri olarak goriilmektedir. Boyle bir durumda
temel zorluk Orgiitiin zihniyetinin degismesi, organizasyonlari hizl bir sekilde
pazara yeni Uiriin ve hizmetler getirmek igin ekipler halinde harekete gegirme
ve bir organizasyondaki herkesi iiriin ve hizmet girisimlerini siirdiiriilebilir
sonuglara doniistiirmek igin bir araya getirebilmektir. Isletmeler yalnizca
yoneticiler tarafindan degil galiganlar tarafindan da paylagilan bir inovasyon
goriigiine ihtiyag duyar. Inovasyonun cahiganlarin zihinlerinde siirekli canli
olmasi, onlart fikir tiretme ve projelere katilmada istekli yapsa da inovasyonu
birden gok gekilde uygulamak igin projenin nihai hedefini gbzden kagirmalarina
neden olabilir. Ayrica, kiiltiirel diigiinme, insanlarin bir kurumun ¢aligma
kiiltiirtinii ve inovasyon kiiltiirtinii sekillendiren 6nemli unsurlar olan davranig
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ve tutumlariyla giiglii bir gekilde iligkilidir. Yonetim bu baglamda inovasyon
kiiltlirtinii geligtirmek i¢in daha organize bir yaklagim, bilgi ve karar verme,
ufuklar1 genigletme, yaraticilik ve entelektiiel tatmin ortamim sekillendirme
ve performans, eylem ve siirekli iyilestirme igin kriterler olugturarak engellerin
kaldirilmasini saglamahdir (Carayannis ve Meissner, 2017).

Lindegaard (2010)’a gore ig ve dig kaynaklarin agik inovasyonu saglamak
igin el ele galiymasi gerekir. “Digarty1 kucaklamak, iginizi gergekten bilmenizi
gerektirir.”. Clinkii igletme iginde neler oldugu bilinmiyorsa, girket sinirlarinin
digina gikmak i¢in hi¢bir neden yoktur. Agik inovasyona yonelim, ¢aliganlarin
zihniyetlerini degistirmelerini ve yeni beceriler edinmelerini gerektirir.
Inovasyonu agmanin yolu, inovasyonu daha biitiinsel olarak gérme ve daha
iy1 ag kurabilme becerileridir. Agik inovasyon higbir sekilde kolay degildir,

ancak sundugu firsatlar ve nihai degeri kagirilmayacak kadar iyidir.






BOLUM 7

Diinyadan ve Tiirkiye’den Bagar1 Hikayeleri:
“Sinirlart Kaldiranlar”

“Kayvyr gozden kaybetmeye cesavet edemeyen, yeni okyanuslar kesfedemez.”
(André Gide)

Kiiresellegymenin ana itici gli¢ oldugu giintimiiz rekabet kogullarinda agik
inovasyon igletmelere esneklik, hiz, miigteri memnuniyeti, yeni {iriin, teknoloji
ve 1§ modelleri kazandirmasi ve sonug itibariyle rekabet tistiinliigii saglamasi
nedeniyle genis kabul ve uygulama alan1 bulmustur.

Agik inovasyon, yiiksek teknoloji endiistrilerinden diisiik teknolojili
endiistrilere, biiyiik isletmelerden KOBTlere ve imalat endiistrilerinden
hizmet endiistrilerine kadar geniglemistir. Ancak yinede, imalat sanayi, biiyiik
sirketler, yiiksek teknoloji sanayi ve dig pazarlar1 olan girketler agik inovasyon
faaliyetlerinde daha fazla deneyime sahiptirler. Ciinkii yeni bilgi ve yeniliklerin
yakindan takip edilmesi zorlu kiiresel rekabetin bir sonucu olarak ortaya
gtkmustir (Abulrub ve Lee, 2012).

Teori ve risk analizi masadayken, simdi sahaya inme zamani. Bu boliimde,
inovasyon kapilarini dig diinyaya agarak kaderini degistiren kiiresel devlerin
ve Tiirkiye’den onctilerin hikayelerine odaklanacagz.

Bu kapsamda agik inovasyon uygulamalariyla dikkat ¢eken isletmeler
arasinda bagta Procter & Gamble olmak izere IBM, Lego, Philips, Siemens,
Panosonic, Samsung, Apple, Nokia gibi gesitli kiiresel 6rnekler ile Argelik,
Ford Otosan, Turkeell, Tiirkiye Ekonomi Bankas: vd. gibi Tiirkiye ornekleri
incelenmisg ve uygulama siiregleri 6zetlenmistir.

75
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7.1. PROCTER & GAMBLE (P&G): “Baglan ve Gelistir”
Devrimi

Yaygin olarak P&G olarak bilinen Procter and Gamble, 1837 yilinda
Ohio, Cincinnati’de sabun ve mum sirketi olarak faaliyete baglamis ve bugiin
tiiketici tirtinleri alaninda kiiresel bir iiretici ve pazarlamaci haline gelmistir
(Panduwawala vd., 2009). P&G, diinyanin en biiyiik ve en bagarili tiiketici
isletmelerinden biridir. 40 milyar dolar1 agan net satiglar1 ve yaklagik 100.000
caligant ile diinyanin hemen hemen her iilkesinde faaliyet gostermektedir.
Uriinler arasinda Pampers, Pringles, Ariel ve Tide gibi diinya lideri markalar
bulunmaktadir. P&G gii¢lii markalara sahip olsa da her zaman marka biiytimesi
arayig1 devam etmistir. Bununla birlikte, son derece rekabetgi, olgun, kiiresel
bir pazarda faaliyet gostermektedir ve bu nedenle sirket siirekli olarak yenilikgi
tikirler aramaktadir. 1990’larin sonlarinda, beklenenden daha diigiik bir
satig biiylimesi yagayan P&G bu durumu, tiiketicilerin degisen ihtiyaglarini
karsilamak i¢in yeni iirlinler iiretme kabiliyetindeki eksikliklere baglamugtir.
P&G, satig biiyiime hedeflerine ulagmak i¢in inovasyon oraninin énemli 6lgiide
artmasi gerektigini ve Ar-Ge, teknoloji ve yenilik yatirrmlarinin maliyetinin
satig artigindan daha hizl arttigini ve bunun siirdiiriilemez oldugunu fark
etmistir (Dodgson vd., 2006).

Tarihsel olarak P&G’nin inovasyon stratejisi dahili yeteneklerine
odaklanmusti. Sirket digardan ¢ok az deneyime sahipti ve rakipleriyle
ilgilenmemistir. Sirket tarafindan kullanilan kapali inovasyon modeli, biiyiik
mali zorluklarla kargilagilan 2000 yilina kadar P&G’ ye yardimcr olsa da
inovasyon, maliyetler, hizli takipgiler, kisith kaynaklar ve daha fazla tiiketici
talebindeki artigla geleneksel model gerekli sonuglar1 verememistir. Sirket,
“endiistri biiylime oranini agan bir biiyiime orani” na ihtiyag duymaktadir. Bu
durum ise, agik inovasyon olarak bilinen dig kaynaklarla ig birligi yapilmasini
gerekli kilmigtir (Panduwawala vd., 2009).

P&G’nin biiyiime hedeflerini ger¢eklestirmek i¢in Ar-Ge’ye giderek daha
tazla harcama yapilmasinin bir faydas1 olmadigini fark eden sirket CEO’su
A.G. Lafley, sirketin inovasyon ig modelini yeniden olugturmugtur. Lafley harici
baglantilarin son derece karh yenikler tiretecegini, bunun gelecekteki biiyiimenin
anahtar1 oldugunu ve yeniliklerin yarisinin kendi laboratuvarlarindan diger
yarisinin ise harici baglantilarla elde edilecegini belirtmistir. Ancak mucitlerin
ve harici kaynaklarin yaratici diigiincesinden yararlanmak, biiyiik operasyonel
degisiklikler gerektirecektir. Sirketin tavrini “burada icat edilmeyen” seklinde
yeniliklere karg1 direngten “bagka yerlerde gururla bulunanlar” igin cogkuya
doniistiiriilmesi gerekmektedir. Burada uygulanmak istenen stratejinin hedefi
7.500 aragtirmacinin ve destek personelinin yeteneklerinin yerini almak degil,
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onlar1 daha iy1 kullanmaktir. Sirket i¢indeki 7.500 kisiden 7.500 art1 1.5 milyon
dig tarafa ulagmak i¢in aralarinda ki sinirin gegirgen bir hale dontistiiriilmesi
gerekiyordu. Sonug itibariye Baglan ve Geligtir inovasyon modeli bu arka plan
dogrultusunda olugturulmustur ve P&G bu model ile tiiketicilerin ihtiyaglarini
agik bir gekilde belirterek, diinya capinda gelecek vaat eden fikirleri belirleyebilir
ve daha hizli ve daha iyi {irtinler yaratmak igin onlara kendi Ar-Ge, tiretim,
pazarlama ve satin alma yeteneklerini uygulayabilir (Huston ve Sakkab, 2006).

2001 yilinda baglatilan Baglan ve Gelistir platformu, sirketin agik inovasyon
yaklagimini desteklemek igin fikir toplamasina ve yonetmesine yardimci olan
resmi araglardan biri olarak kabul edilir. Sagladig1 temel fayda ve motivasyon
nedeni ise, kurulug digindaki kigilerin P&G iiriinlerini gelistirmeleri igin bir
firsat yaratmasi ve ¢aliganlarin eski ve tekrarlayan fikirlerinden kaginmasidir.
Boylece, sirket aragtirma ve geligtirmeye yatirim yapmaktan kaginmayi
bagarabilecek ve geligtirme siirecinin daha kisa ve verimli hale gelmesi igin
teknolojileri gok daha 1yi entegre edebilecektir (Agafitei ve Avasilcai, 2015).

2000 yilinda P&G’nin digindan gelen yeni iiriin fikirleri %15 civarinda iken
bugiin pazardaki yeni iirtinlerinin %35’in den fazlasinin P&G digindan gelen
fikirlerden olugmaktadir. Uriin gelistirme portfoyiindeki girisimlerin %45%inin
disaridan kegfedilen kilit unsurlart vardi. Baglan ve Gelistir stratejisiyle, P&G’nin
Ar-Ge verimliligi yaklagik %60 artti. Inovasyon basari oranlar1 %100iin
tizerine ¢ikti. Ayn1 donemde inovasyon maliyeti diigtii. Satiglarin yiizdesi
olarak Ar-Ge yatirimi 2000 yilinda %4,8°den 2006’da %3,4’¢ diistii. 2004-
2006 doneminde, yiiriitmenin bir kisminin sirket disindan geldigi 100°den
fazla yeni {iriin piyasaya siirdiiler. Ayrica, 2000 yilindaki hisse fiyatini ikiye
katladilar (Ozkan, 2015).

P&G, 2004’te her gevrek lizerine basilan resim ve kelimelerle yeni bir
Pringles patates cipsi serisi baslatti. Geleneksel modelde sirket, bu tirtinii
piyasaya siirmek i¢in yatirimlarinin biiyiik bir kismini sadece uygulanabilir
bir siireg gelistirmeye harciyor olacak, dahili bir ekip siireci tasarlayabilecek
bir miirekkep piiskiirtmeli yazici girketi ile bag kuracak ve daha sonra onu
kullanma haklar1 konusunda karmagik goriigmeler yaparak sonuca ulagacakt.
Boyle bir durum da sirket igin hem riskli olacak hem de yaklasik iki y1l gibi
bir zaman harcanilacakti. Bunun yerine P&G, sorunu tanimlayan bir teknoloji
ozeti olusturdu ve Diinya’daki herhangi bir kiginin hazir bir ¢6ziimii olup
olmadigini kesfetmek igin kiiresel ¢apta bireyleri ve kurumlari arastirdi.
Italya’nin Bologna kentinde firin ekipmanlari iireten bir iiniversite profesorii
tarafindan isletilen kiigiik bir firin kegfetti. Sorunu ¢6zmek igin hizla adapte
ettigi kek ve kurabiyelere yenilebilir goriintiiler basmak igin bir miirekkep
piiskiirtmeli yontem icat etti. P&G yeni bir yaklagim izleyerek Pringles Prints’i
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bir yildan daha kisa siirede ve maliyetinin bir kismiyla lanse etmeye bagard: ve
Kuzey Amerika Pringles isinin son iki yilda gift haneli biiylime saglamasina
yardimci oldu (Huston ve Sakkab, 2006).

Bugiin P&G genelinde bu baglanti konusuna karg1 ¢ok fazla enerji ve
ilgi ile i¢ ve dig yetenekleri yeni i§ firsatlarina doniistiirmek igin yeni yollar
denenmektedir. Ancak, sirket biiyiidiik¢e ve merkezsizlestik¢e, kurulusun
toplam yeteneklerini birbirine baglamak biiytik bir zorluktur. P&G’de su anda
diinya ¢apinda 19 teknik merkezde ¢aligan ve beg global ig birimi art1 kurumsal
iglevler iizerinde yenilikler yapan 8.000°den fazla aragtirmaci var. Bugiinlerde
Ar-Ge organizasyonumuzun %401 Kuzey Amerika diginda bulunuyor. Bu
nedenle, baglantilarin verimli bir gekilde yapilmasi kritik 6neme sahiptir. Bu
noktada devam eden gesitli i¢ ve dig faaliyetler, P&G’nin teknik yeteneklerini
yeni ve mevcut iiriinlere yiikseltmeyi umdugu baglantilari saglar. Bu baglantilar
Sekil 1.12.°de gosterilmistir (Sakkab, 2002).
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+ InnovationNet, diinya ¢apinda P&G ¢aliganlarini birbirine baglayan
kurumsal intranettir. Platform otomatiktir ve yapay zeka kullanarak
veri madenciligini destekler; kullanicilarin ilgi alanlarini hatirlamak ve
kullanicinin ilgisini ¢ekebilecek belirli bilgileri segmek ve bireyleri kar-
silikl ilgi alanlarina dayali olarak baglar. Harici veri tabanlarmna ve ig
ortaklarina extranet baglantilarina portal olarak hizmet veren Innova-
tionNet, hem sirketi harici kaynaklara baglamaya hem de i¢ inovasyo-
nu hizlandirmaya yardimer olur (Olgac ve Selberg, 2009).

+ Uygulama Topluluklari, P&G genelinde ortak bir menfaati temsil
etmektedir ve ¢apraz gegisi ve uzmanligin yayilmasimni tegvik etmek
i¢in biitgeye ve etkili bir liderlige sahiptir. Uygulama topluluklari fa-
aliyetleri, e-posta konferanslari yoluyla aktif problem ¢6zmeyi, canl
seminerler ve web siteleri araciligryla bilgi paylagimini, uzman uygu-
layicilarin taninmasini ve hem i¢ hem de dig uzmanhigin aktif olarak
aranmasini ve kurulug genelinde yayilma araglarini igerir. Ayrica yeni
aragtirma metodolojisinin tanimlanmasi, geligtirilmesi ve yerlestiril-
mesinin yani sira belirli projelerdeki teknoloji baglantilar1 ve problem
¢ozmede kilit bir rol oynamaktadirlar (Sakkab, 2002).

+ Teknoloji girisimcileri, yeni fikirler igin bilimsel literatiirii, patent veri
tabanlarini ve diger kaynaklar1 veri madenciligi ile arar ve fiziksel bek-
lentilerle birlestirir. Ornegin, Roma’daki bir magazanin raflarini in-
celemek veya iiriin ve teknoloji fuarlarini taramak. Fikirleri elektro-
nik olarak bulmak etkili ve gerekli olsa da yeterli degildir. Bu nedenle
teknoloji girisimcisi Japonya’da yerel bir pazari aragtirmig ve nihaye-
tinde Mr. Clean Magic Eraser’in ne oldugunu kesfetmistir. Teknoloji
girisimcileri Cin, Hindistan, Japonya, Bat1 Avrupa, Latin Amerika ve
Amerika Birlesik Devletleri’ndeki alti baglant1 ve geligtirme merkezi
ile caliymaktadirlar. Her bir merkez, bir anlamda kendi bolgesinin spe-
siyalitesi olan iiriinler ve teknolojiler bulmaya odaklanmaktadir: Or-
negin Cin merkezi, 6zellikle yeni yiiksek kaliteli malzemeler ve mali-
yet yenilikleri aramaktadir. Hindistan merkezi birimlerde yerel {iretim
yeteneklerini, 6rnegin iiretim siire¢lerinde, bilgisayar modelleme gibi
araglart kullanarak ¢6ziim arar (Huston ve Sakkab, 2006).

+ Ortak Teknoloji Geligmeleri, diger sirket ve kurumlarla genis bir yel-
pazede dig diinyaya agilan bir diger penceredir. Herhangi bir iiriin ala-
ninin en yiiksek gelistirme maliyetine sahip olan ortakliklar, bilimsel
olas1 satiglar1 tanimlamak ve geligtirmek igin kullanilir. P&G igindeki
bir 6rnek, kalp krizi sonucu ortaya ¢ikan kalp dokusu hasarini azalt-
mak igin tasarlanmig Alexion bilim adamlar ile ortak klinik geligimi-
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dir. P&G bilim adamlarinin kardiyovaskiiler bilimi ve klinik uzmanl-
g1, Alexion’dan biiyiik bir ortaklik kurmak icin biyoteknoloji anlayi-
s1 ile eglestirildi. Ayrica tedarikgilerin Ar-Ge laboratuvarlar1 P&G’nin
onemli bir koge tag1 olan kendi yenilikgi kapasitelerinin bir pargasidir.
Birden fazla tedarikgi ortaklig: ile bu yaklagim daha da ileriye tagin-
mug ve boylece risk ve odiillerin paylagildigr ana ig birligi anlagmasi
ile P&G ortaklik ekibi olarak birlikte ¢aligilmistir. Nihayetinde bu or-
takliklardan elde edilen sonuglar son derece bagariliydi. Cok hizli bir
siirede yeni kimyasallar gelistirildi (Sakkab, 2002).

+ Lisanslama, konusunda P&G gegmiste koruyucu bir tutum sergile-
yerek kullanilmayan teknolojilerin yaklagik %9011 rafta tutuyor ve
patentlerini veya teknik bilgisini ¢ok fazla koruyarak onlara “kurumsal
sir” gibi davraniyordu. Ancak, bugiin inovasyon siireglerini geligtir-
meyi amaglayan yeni bir patent stratejileri mevcuttur. Bu strateji tiim
teknolojilerini piyasaya siiriildiikten sonra en ge¢ ii¢ yil veya patent
onayindan beg yil sonra lisanslamak i¢in kullanmaktadir. P&G, kiiresel
lisanslama yeteneklerine yatirim yaparak ¢ok iglevli lisans grubunu,
teknoloji ve teknik bilgi lisansi, bagislar, ticari marka lisansi ve internet
ticareti olmak tizere dort ana alana odaklamistir (Sakkab, 2002). P&G
bu dogrultuda bir Teknoloji Edinme Grubu (TAG) olugturmustur ve
bu grup, aktif olarak harici kaynaklardan yeni tamamlayici teknoloji-
ler arayarak lisanslama konusundaki yeni tutumun bir pargasi haline
gelmistir. Sonug olarak P&G, yatirim getirilerini artirmak igin kendi
teknolojilerini lisanslama konusunda daha aktif hale gelmigtir (Dodg-
son vd., 2000).

« Inovasyon fuari P&G’ nin “Innovation 2000” adin verdigi tiiriiniin
tek Ornegi olan bir “anlagma yapma / teknoloji ticareti fuar1” dir. Bu
fuarda, Ar-Ge, miihendislik, pazarlama ve genel yonetimden olugan
kiiresel bir kitleyle 100’den fazla P&G’ nin en umut verici, en ileri
teknolojilerini sergiledi. 5.000in tizerinde P&G aragtirmacisi katilmug
ve katilamayanlar igin ise, haber yayinlari, muhabirler ve hatta reklam-
larla birlikte kendi Inovasyon Haber Agini (INN) olugturmak igin en
yeni web yaymciligi ve uydu teknolojisini kullamilmistir. Yeni iiriinler
i¢in 2200°den fazla fikir, P&G ve harici teknolojilerin 6nemli yeni kul-
lanimlar1 olusturuldu ve tiim veriler Innovation 2000 veri tabanina
girildi (Sakkab, 2002).

+ Akademi ortakligi, miihendislik, matematik ve fizik, tasarim, bilgi ig-
lem, kimya, psikoloji, igletme ve sanat gibi ¢ok gesitli akademik disip-
linlerde stratejik aragtirma temalarinin belirlenmesiyle baglar (Agafitei



Derya Yiicel /| Mubsin Halis | 81

ve Avasilcai, 2015). P&G’nin Baglan ve Gelistir modelinde {iniversi-
te ortakliklart 6nemli etkendir. Ornegin; Leeds Universitesi ve P&G
stratejik bir bir ortaklik kurdurlar ve bu ortakliktaki amag, akademik
aragtirmalart yeni yiiksek teknolojili tiriinler gelistirmek iizere yonlen-
dirmekti. Universitenin kampiisiinde olusturulan yenilik¢i bir P&G
Simiilasyon Merkezi, haftada 20 saat, alt1 aylik projeler tizerinde gahs-
mak iizere gesitli disiplinlerden son yil doktora 6grencilerini ige almuig-
tir ve 6grenciler, belirli bir proje i¢in 6zellikle gerekli olan uzmanlikla-
ra sahiptirler (Ozkan, 2015).

« P&G ayrica, harici kaynakli ¢6ziimleri InnoCentive, Yet2.com ve Ni-
neSigma gibi dahili sorunlara baglamaya yardimci olan bir dizi Inter-
net tabanl inovasyon aracisinin olugturulmasi ve desteklenmesinde de
etkili olmugtur (Dodgson vd., 2000).

P&G’de bagarili diger vakalara bakildiginda ise Pringles patates cipsinin
yam sira birgok iirtinde agik inovasyon modeli ile bagar1 saglandig agikga
goriilmektedir.

Ornegin; Mr Clean Magic Eraser iiriin gelistirme siireci oldukga daginiktir
ve her gey bir P&G’nin “teknoloji girisimcisi” ile baglar, Japonya’da Osaka’da
raflarda yeni tiriin arayanlar yeni bir siinger olan ilging bir temizlik ¢6ziimii
bulurlar. Stinger saglayicilarini takip ettikten sonra, bu ¢oziimii ilk olarak
BASF (Alman Kimyasallar tireticisi)’nin binalar igin etkili bir yalitim olarak
gelistirdigi goriiliir. Onlarla dogrudan iletisime gegen P&G, BASF ile yakin
ittifak iginde gelistirilen yeni bir ev temizlik siingerleri pazarlamasina baglar
(Panduwawala vd., 2009).

Swiffer Dusters ornegine bakildiginda ise, P&G’nin Baglan ve Gelistir
ckipleri Japonya’dan yeni bir iiriin ile dondiiklerinde; P&G miihendisleri,
Swiffer paspas hattin1 genigletmek i¢in toz alma araci tizerinde ¢alistyordu.
Japon toz alma aracinin gikhigini ve kullanicr dostu dogasini sevdiler. Pazardaki
titketiciler de {irtinii test ederken ayni fikirdeydi. Uriiniin ireticisi Unicharm,
triinlerini kiiresel pazarlara tasgima kapasitesine, dagitimina veya pazarlama
yetenegine sahip degildi. Ortakliktan sonra P&G, bu Japon yeniligini P&G’nin
Swifter markasi altinda kiiresel bir {iriin haline getirmeyi bagardi. Bugiin,
Swiffer Dusters 18 kiiresel pazarda satilmaktadir ve pazar lideridir (Ozkan,
2015).

Pampers bebek bezleri yillik satiglar1 8 milyar ABD dolarinin {izerinde
olan diinyanin ilk tek kullanimlik bebek bezi markasidir. Bununla birlikte,
sizdirmayan alt kaplama teknolojisi aslinda ilk olarak Pampers tarafindan
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icat edilmemistir. Denizalti teknolojisini arastiran bir ABD Donanmasi
departmanindan transfer edilmistir (Panduwawala vd., 2009).

Biitiin bu 6rneklere bakildiginda, P&G uyguladigr agik inovasyon modeli
ve kolektif bir yaklagim ile olgun teknolojilerini yenilemeye devam etmektedir.
P&G’nin platformu Baglan ve Gelistir, sirketin sattig1 olgun triinler igin
yenilik yapma ve yeni ¢oziimler bulma sansini kesinlikle artirmigtir. Bu noktada
yeni iiriin veya fikrin bagarih bir gekilde tamamlanmasindan 6nce hem igten
hem de digtan nasil arastirma yapip gelistirilebilecegini bilmek hem de tiim
kaynaklardan fikir edinmek ve bunlarin listelenmesi gerekmektedir. (Gimenez,
2017). P&G’nin Baglan ve Gelistir stratejisi sayesinde literatiirde P&G’den
bagaril bir agik inovasyon 6rnegi olarak soz edilmigtir.

7.2. LEGO: Miisteriyle Birlikte Yaratmak

LEGO, oyuncak yapimi endiistrisinde yenilik ve yaraticihikla pazara liderlik
edebilen 6nde gelen sirketlerden biridir. Sirket, 1932 yilinda Danimarkal
marangoz Ole Kirk Christiansen tarafindan Danimarka’nin Billund kéyiinde
kuruldu. Sirket, mobilya ve merdiven, {itii masasi ve daha sonra ahgap oyuncaklar
gibi kiigiik nesneler iireterek bagladi. “LEGO” kelimesi, “iyi oynamak” anlamina
gelen Danimarkali “leg godt” kelimelerinden olusur (Elmansy, 2015). Ancak
daha sonra LEGO kelimesinin Latince “Ben bir araya getirdim” anlamina
geldigi kesfedildi. Tlk ahsap oyuncaklar iiretildi ve herhangi bir ambalaj olmadan
dagitildi ve satildi ancak daha sonra 1960 yilina gelindiginde ise Danimarka’da
yeni malzemeler ve tiretim yontemleri kullanima sunulmasiyla birlikte birgok
oyuncak treticisi oyuncak yapiminda gesitli plastiklerin kullanimina baglad1
(Lauwaert, 2008). 1960’h yillarin ortalarina gelindiginde LEGO diinya
genelinde 42 iilkede oyuncaklari satilan bir tiretici halini almigti. 2000’1 yillara
kadar oyuncak sektoriinde bu biiytime ve liderligini stirdiirmiis ve 2005 yil
sonu itibariyle 717 milyon £’luk satig hasilatli ve 5000 ¢aliganl diinyanin en
biiyiik altinci oyuncak iireticisi halini almigtir.

Baslangigta modiiler iiriin mimarisi ile 6vgii alan girketin kullanicilar ile
arasindaki iliski geleneksel, baglantisiz islem pazarlama yaklagimini izliyordu.
Ayrica, tiim parga ve lego kitleri yerlesik stok modeli ile iiretildi. Son yillarda
ise, Lego iiriinlerini olugturmada ciddi zorluklarla karsilagti. Ayrica, ¢ocuk
bilgisayarlar1 vb. modern egitici oyuncaklarin gelismesiyle birlikte kendini
yenileme ihtiyaci duydu. Yeni iriinler i¢in ilham almak ve kullanicilartyla
daha yakin baglanti kurmak i¢in tamamen sirketten bagimsiz, LUGNET
adli Lego kullanici toplulugu kuruldu. LUGNET, kullanicilarin bir iireticinin
iriinleri temelinde birlikte olugturdugu ve birlikte tasarladig: bir toplulugun
en iyi Orneklerinden birisi haline geldi ve iiyeleri, sadece bireysel modellerinin
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pargalarini degistirmek veya fotograflarini paylagmakla kalmadi ayni zamanda
uzman yapilar olugturmak i¢in ig birligi icinde bir tasarim yazilimi (agik kaynak)
gelistirdi (Piller vd., 2010).

LEGO, inovasyon siirecini agmay1 ve miisterilerini ve takipgilerini gittikge
daha fazla siirece dahil etmeyi segti. Bu 6nemli karar, sirketin zaman iginde
stirdiiriilebilir bir biiylime saglamasina yardimci oldu. LEGO gibi bir sirket
igin miigterilerin katilimi yenilikgi fikirlerin en 6nemli kaynag: haline gelirken
yonetim ekibinin bu hamlesi sadece sirketi iflastan kurtarmakla kalmadi, ayni
zamanda yeni firsatlar, projeler, oyuncaklar ve en 6nemlisi istenen biiyiimeyi
de beraberinde getirdi. Bu anlamda LEGO, temel faaliyet alan1 iginde gesitli
agik inovasyon uygulamalarini bagariyla uygulayan ilk sirketlerden biridir
(Popov, 2018; Terzieva, 2012; Grandori, 2013).

Agik inovasyon stratejisi LEGO’da hem siire¢ hem de iiretim seviyelerinde
uygulandi ve LEGO’nun agik inovasyon stratejisi ii¢ ana 6geye odaklandi;
onde gelen agik inovasyon girketlerinden on ikisiyle goriigerek dig sirketlerden
ogrenme, i¢ uygulayicilardan geribildirim ve goriigme yontemleriyle 6grenme
ve sirketin yeteneklerini, tiiketici kiiltiiriinii ve ihtiyaglarini test etmek igin
mikro pilotlar olugturma (Elmansy, 2015; Lindegaard, 2014).

Agustos 2005’te Lego, kullanici (gocuk) inovasyonu ve ortak tasarimi
i¢in ¢ok geligmis bir arag olan LEGO Fabrikasinin agildigini duyurdu.
LEGO Fabrikasrnda kullanicilar, temel modiiler unsurlari yeni bir yaratimda
birlestirmenin miihendislik probleminin iistesinden gelmelerine yardimei olan
etkilesimli yazilim kullanarak kendi benzersiz Lego modellerini olusturdular.
Daha sonra girket, model igin gerekli bloklarida iireterek ve modellerini monte
edebilmeleri igin kullanicilara gonderdi. Miigteriler ayrica, sitede yaymnlanan
diger kigilerin tasarimlarindan inga etmek i¢in gerekli bloklar1 da satin alabilirler.
LEGO Fabrikasi, kullanicilarin kendi benzersiz modellerini olugturmak igin
dijital blok koleksiyonlarindan se¢im yapmalarini saglayan ticretsiz, indirilebilir,
3D modelleme programi olan LEGO Tasarimcisi adli kullanicr ortak tasarimi
igin bir arag setine dayanmaktadir. LEGO’nun kullanicilar: tarafindan tasarlanan
Lego setlerini satmasi agik inovasyon uygulamasi olarak kabul gormiistiir.
(Piller vd., 2010).

Sonug itibariyle agik inovasyon yaklagimini benimseyerek ve “tiim akillt
insanlar bizim igin galigmiyor” ana ilkelerinden birini gergeklestiren LEGO,
gok 6nemli bir karar alarak, kullanicilariyla ig birligine bagladi ve daha fazla
satig ve popiilerlige sahip yeni, gelistirilmig tirtinler gelistirdi. Bu karar, yenilik
siirecinde LEGO’ya birgok kaynak kazandirdi ve nihayetinde sirket igin yepyeni
bir imaj yaratti. Buna ek olarak, sirket iiriinlerinin sadece gocuklar tarafindan
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degil, ayn1 zamanda LEGO toplulugunun ne kadar biiyiik oldugunu ortaya
¢tkaran yetiskin insanlar tarafindan kullamildigini da gosterdi (Popov, 2018).

7.3. IBM

Elektronik endiistrisinde 6ne ¢ikan 6rnekler, Philips’in agik yenilik parki,
Xerox’un Palo Alto Aragtirma Merkezi, Siemens’in agik yenilik programi ve
IBM’in agik kaynak girigimleridir ve giiniimiizde birgok elektronik tedarikgisi
stratejik olarak agik inovasyon modelini uygulamaktadir (Gassmann vd., 2010).

Ana bilgisayarlarin 6nciilerinden ve hala diinyanin en biiyiik bilgisayar
donanimi saglayicilarindan biri olan IBM, Kkigisel bilgisayarlar, diziistii
bilgisayarlar, ana bilgisayar ve ag sunucular1 gibi ¢ok gesitli bilgisayarlar
tretmektedir. IBM 1980’lerin bagina kadar dikey olarak entegre bir sirketin en
1yl Ornegiydi: bilgisayarlarin tasarim, tiretim ve ticarilestirilmesinin neredeyse
tiim agamalari sirket iginde kaldi. Bu, yar1 iletkenler, donanim, igletim sistemleri,
uygulama yazilim ve satig ve dagitim igin gegerliydi. IBM, bilgisayar iiretiminde
diinya lideriydi ve sirketin liderlik pozisyonunun 6niimiizdeki yillar boyunca
tartigmasiz kalacak gibi gortiniiyordu. Ancak bilgisayar endiistrisinde 1990’larin
baginda ortaya ¢ikan iki gii¢, IBM’in stratejik degisimi igin belirleyici oldu.
Ilk gii¢ olan sistem entegrasyonu, miisterilerden kaynaklandi. Miisteriler,
teknolojiyi siireglerine entegre eden ¢oziimler sunabilecek sirketlere giderek
daha fazla yoneldiler. Bu miisteri odakli gii¢ nedeniyle IBM, zaman iginde
Bilgi Tletigim Teknolojisi (BIT) endiistrisinin teknoloji liderliginden ziyade
hizmet odakli olacagini anladi. Tkinci giig, 1990°larin baginda piyasaya hikim
olan bagimsiz PClerin yerini alacak aga bagl bilgi iglem modelinin ortaya
¢itkmasiydi. PC ag aygitlarindan biri olacaktir, ancak serbest akigh dijital
bilgilerin yonetimi masaiistii bilgisayarlar yerine biiyiik 6lgekli sistemlerde
yapilacaktir. Boylece, bilgi islem altyapisi ve yazilm gelecekte daha 6nemli
bir yere sahip olacagindan IBM dikkatini hizmetlere ve yazilima ¢evirmek
zorunda kalmistir (Dittrich vd., 2004).

2000’]i yillarin baginda IBM kurumsal iletigim, kurulugun belirli konulardaki
diigtincelerini anlamak ve paylagmak i¢in yukaridan agagiya ve asagidan yukarrya
katki saglayacak gekilde tasarlanmig ve organizasyonel yapi iizerinde anlamh
bir tartigma yiiriitmek i¢in olusturulmusg yeni bir yol gelistirdi. Jam olarak
adlandirilan bu yeni yol Internet tabanli bir platform araciligiyla inovasyonu
ve kurumsal ¢apta beyin firtinasini kolaylagtirarak, organizasyonun iginden
ve / veya disindan katilimcilar bir araya getirir ve on binlerce kisiyi birbirine
baglayabilir. Bunu orgiitsel sinirlar, ig fonksiyonlar1 ve hiyerargik seviyelerde
yapar. Buradaki amag ise, i§ agisindan kritik veya 6nemli toplumsal konular
hakkinda eyleme gegirilebilir fikirler geligtirmektir. Boylece IBM, is / yasam
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dengesinden satig taktiklerine kadar degisen sorunlari ele alan 10 acil IBM
sorununda sirketin tiim segmentlerinde ve seviyelerinde en iyi uygulamalar1
yakalamak i¢in yeni ortak ¢aligma ortamini kullanan ilk Jam, WorldJam’ baglatti.
WorldJam’in bagaris1 6nemli olarak degerlendirildi ve daha yiiksek kolektif
bir agik inovasyona yol agt. 2003 yilinda IBM, IBM i¢in IBMers tarafindan
tutulan degerlerin ve inanglarin dahili, derinlemesine aragtirilmasini hedefleyen
ValuesJam’1 baglatti. Daha da ileriye giderek IBM, 2006 yilinda InnovationJam
" uygulamasini baglatt1. InnovationJam ™, bu siirecin kapsamini ¢alisanlara,
miisterilere, i§ ortaklarina ve hatta aile iiyelerine sordugu sorulara dahil edecek
sekilde genisletti. InnovationJam, Jam katilimcilarinin gelecekte ig ve topluma
fayda saglayacagini diistindiikleri yeni teknolojileri arastirdi. Sonug olarak, dort
yil boyunca IBM’de on yeni igletme kuruldu ve 2010 yilina kadar yarisi girketin
2008 Akill: Gezegeni girisimi tarafindan temsil edilen 700 Milyon $ “a yakin
gelir elde etti. 2008 yilinda yeni bir InnovationJam ™, IBM’in 2008 CEO’su
The Enterprise of Future (Gelecegin Isletmesi) Caligmasr’ndaki vizyonun daha
da iyilestirilmesine yardimci olmak igin binlerce sirketten gelen 6nde gelen
diigtintirlerin ortak gortglerini paylagt: (Chauvel vd., 2020)

IBM ayn1 zamanda Apple, Google, Facebook gibi yiiksek teknoloji
liderlerinde de goriildiigii gibi, hem kamu yazilimu tiriinlerinin yaratilmasina
aktit olarak katkida bulunarak hem de topluluk tarafindan olusturulan
¢oziimlerden yararlanabilecek tamamlayict varliklar yaratarak agik kaynak
yazilim topluluklarinin enerjilerinden yararlanmugtir. Yazilimda, agik kaynakli
kodlama projeleri, yabancilarin yazilim kodunda etkinlegtirilecek tasarimlari
hem iiretmesine hem de se¢mesine izin verir. Bu ek deger, yiiksek teknoloji
sirketleri i¢in de mevcuttur. Ornegin, entegre devre iiretimi igin yeni nesil
tesisi gelistirmek i¢in IBM ve rakipleri (Toshiba ve Samsung dahil), hem fikir
ireteglerini hem de segicileri igeren bir laboratuvar olugturmak icin bir araya
geldi. Katilim igin bir gereklilik olarak, her sirket fikri miilkiyet haklarini diger
tiyelere birakmay1 kabul etti. Bu, elbette, girketlerin tiim ittifak iiyeleri igin
mevcut oldugu igin Ustiin iiretim stireglerine dayanarak rekabet edemedigi
anlamina gelmekteydi ancak ayn1 zamanda, ortaklaga gelistirdikleri ortak
tiretim yeteneklerinin sagladigi daha iyi tasarlanmug tiriinler {ireterek rekabet
edebileceklerdi (King ve Lakhani, 2013).

IBM 6rnegi, agik inovasyonu benimseyen bir firmanin nasil 6nemli
yenilik performansi elde edebildigini, yeni biiyiime enerjisini gelistirdigini
ve performansini nasil gelistirdigini daha iyi gostermeye yardimci olmaktadir
(Jin-Hyo ve Mohan, 2012).
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7.4. Philips

Tiiketici elektroniginde lider girketlerden biri olan Philips, 1980’lerde tiim
aragtirmalarini fonksiyonel departmanlarda diizenlemekteydi ve aragtirmacilar
yoneticilerinin ilging veya umut verici olarak gordiigii yeni seyleri kesfedebildiler.
Clinkii ana girketin kendisi gok genis bir i§ yelpazesine sahipti ve dolayisiyla
aragtirma girigimlerinin sonuglar1 yeni tirtinlere kolayca uygulanabildi. Ancak
1990’larda pazarin rekabetgi hale gelmesiyle durum biiyiik ol¢iide degisti ve
ana girket ig portfoyline odaklanmaya karar verdi. Philips Research, dogrudan
aragtirma faaliyetleri i¢in 6deme yapmaya baslayan Philips isletmelerine daha
yakin bir konuma geldi. Bu dénemde proje yonetimini arastirma faaliyetlerini
yonetmek i¢in ana arag olarak kullanmaya karar verilmistir. 2000 yilindan
sonra ana girket saglik, tiiketici yagam tarz1 ve aydinlatma olmak {izere iig ig
alanina odaklanmaya baglad: (Filippov vd., 2010).

Philips, Hollanda’daki Eindhoven kentinde Yiiksek Teknoloji Kampiisti
1.500°den fazla galigani olan 6nemli bir dahili Ar-Ge tesisiydi ve faaliyetleri
desteklemek yiiksek maliyetliydi. 2004 yilinda, agik inovasyonu benimsemenin
bir pargasi olarak, Philips diger sirketleri ve Ar-Ge ekiplerini bir maliyet
merkezi olmaktan gelir merkezine haline doniisen kampiise davet etti. Alan
simdi ASML, Bekaert, IBM ve NXP dahil 15 sirketten 7.000’den fazla kisi
tarafindan paylagiliyor. Philips, daha 6nce sadece girket iginde tartigilan birgok
tikri paylagarak bu diger sirketlerle de genig bir is birligi dizisi baglatt1. Bugiin
kampiis, Hollanda hiikiimetinin faaliyetleri i¢in destek kazanan bir inovasyon
merkezidir ve Philips tesisleri kullanan girketlerden kira alarak bunu kiigiik ek
harcamalarla gergeklestirdi. Bir zamanlar bir maliyet merkezi ve simdi bir kar
merkezi olan kampiis, sirketin ekosistemini genigletmis ve kiracilar arasinda
bilgi paylagimini tegvik etmistir (Chesbrough ve Garman, 2009).

Philips uzun yillardir patentelerin gogunu satarak igten diga agik inovasyon
faaliyetlerini uygularken, girket ayni zamanda sinirlarinin 6tesinde bulunan
ilging fikirleri, konseptleri, i§ modellerini ve hizmetleri arayarak elde edilen
tikirleri, teknolojileri, teknik bilesenleri igsellestirip kendi i¢ yetkinliklerine
entegre ederek miisteri ihtiyaglarina uygun teknolojik ¢6ziimlerin daha da
gelistirilmesi yoniinde bir agik inovasyon stratejisi izledi. Ornegin, Philips,
MRHIFU konusunda Utrecht Universitesi ile ortakligini veya saglik
sektoriindeki faaliyetlerini giiglendirmek igin digaridaki agik inovasyon
stratejisinin giizel bir 6rnegi olan ultrason teknolojisini kullanarak tiimorlerin
/ timor hiicrelerinin isitilmasini duyurdu (Roijakkers vd., 2014). Son yillarda
clektronik sirketlerinden yiiksek teknoloji sistemlerine / saglik teknoloji
sirketlerine doniisen Philips, agik inovasyonda Oncii olarak aniliyor (Reine,
2016).
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Philips’in agik inovasyona olan baglihiginin en goriiniir kanit1 olan,
Eindhoven’daki Yiiksek Teknoloji Kampiisii ve Cin’deki Sanghay Kiigiik
Inovasyon Kampiisiidiir. Bu kampiislerin ve muhtemelen Philips’in diger
Ar-Ge tesislerindeki yeni kampiislerin amaci, etkilesimi, ag iletisimi ve bilgi
paylagimini tegvik eden bir ortam yaratmak ve sonugta katilimc aragtirma
kuruluslarini, iireticileri ve yeni baslayanlar1 birlikte ¢igir agan teknolojiler
gelistirmeyi desteklemektedir. Ancak, Philips tinlii aragtirma laboratuvarlarinin
kapilarini agmak igin biiyiik ¢aba sarf etse bile, sirket temel yetkinlikleri girket
iginde gelistirmeye ve korumaya kararhdir. Philips, belirli alanlarda kendi
temel yetkinliklerine sahip olmasi gerektigine inanmakta aksi takdirde, diger
taraflara sunacag bir gey olmayacagini diigiinmektedir. Bu nedenle Philips
gelecekte de ya daha biiytik bir aragtirma girisiminin pargasi olarak ya da
kilit baglaticis1 konumunda bagkalarini katilmaya davet ederek iki temel yolla
is birligi yapmaya devam edecektir. Ciinkii Philips’in hedefi herseyi kendisi
iretmeye galigmak yerine var olan bilgiden olabildigince fazla faydalanmaktir

(Blau, 2007).

7.5. Samsung - Apple - Nokia

Samsung agik inovasyon stratejisi olarak Apple’ dan farkl bir yol izlemistir.
Akalli telefonun donanimlarinin ¢ogunu yani islemci, kamera modiilii, ekran
ve iletisim modiilii vb. pargalarin hepsini kendi montaj hattinda tamamlayan
Samsung, ok sayida akilli telefon donanim aragtirma personelini elinde tutarak
ABD’deki patent bagvurular1 ve kayitlarindaki bagarilar igin IBM’den sonra
ikinci sirada yer aldi. Bu kapali inovasyon stratejisi, yeni akilli telefon donanim
modellerinin gok hizl bir sekilde gelistirilmesini sagladi. Samsung, gesitli boyut
ve donanim tiirlerinde bir gesitlendirme stratejisi kullanarak beg inglik akilli
telefonlara ve akilli kalemlere dayanan yeni pazarlar yaratti. Ancak Samsung,
donanimi kendisi tiretmeye devam etse de akilli telefon yazilimi igin agik
inovasyon strateji izleyerek kiiresel igletmelerden gesitli yazilimlar sagladi ve
Microsoft Windows’u lisansladi. Daha sonra Samsung kendi akilli telefonu
igin Google android igletim sistemini tanitt1 ve kiiresel bagariya ulagti. Akalli
telefon yaziliminin gelistirilmesi igin agik kaynak tabanli igletim sistemi, MS
OS lisanslama ve Nokia ve Intel ile ortak Ar-Ge faaliyetleri gibi tipik agik
inovasyon stratejileri izledi (Yun vd., 2016).

Apple ise igletim sistemini gelistirirken kapali inovasyon stratejisi izledi.
Sirket iPod, iTunes ve Apple bilgisayar1 gelistirirken biriken igletim sistemi
yeteneklerine dayali Ar-Ge gergeklestirerek akilli telefon igletim sistemi alanina
girdi ve hem SmartPad hem de akill telefonlar igin tek bir igletim sistemi
geligtirerek isletim sistemi konseptini mitkemmellestirdi. Bu siiregte Apple
stirekli degisen igletim sistemi iglevlerini (Siri gibi ses tanima iglevleri dahil)
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diger akilli telefon iireten girketlerden daha sik yiikseltmeye devam etti. Ancak
Apple, yazilimda izledigi kapali inovasyon stratejisinin aksine, neredeyse tim
donanimun (iglemcileri igin Samsung, ekrani igin LG, kamere modiilii igin bir
Japon firmasi ve montaji igin Cin ve Tayvan’daki firmalar1 kullanmaktadir) dis
kaynaklardan temin ederek agik inovasyon stratejisi izledi (Yun vd., 2016).

Apple 2008 yilina kadar kapali inovasyon yaklagimi izledigi yazilim alaninda,
2008 yilinda App Store’un piyasaya siiriilmesiyle birlikte degistirdi ve o
zamandan beri uygulama tasarimi ve gelistirmesi lizerine tiim bir endiistriyi
inga etti. Apple’mn son duyurularina gore, 10S’taki uygulamalar 2014 yilinda
gelistiriciler igin 8 milyar dolardan fazla gelir getirdi ve bugiine kadar App
Store gelistiricileri, uygulamalarin ve oyunlarin satigindan toplam 20 milyar
dolar gelir elde etti. Bir mobil analiz sirketi olan Flurry Analytics’e gore, 2014
yilinda genel uygulama kullanimi pazar1 %76 biiytidi (O’Sullivan vd., 2018).

Apple’in App Store ve 108 platformlar1 yalmizca Apple tarafindan
onaylanan ve sifreleme imzasiyla tanimlanan uygulamalar1 ¢alistiracak
sekilde tasarlanmigtir. 10 Temmuz 2008°de Apple, iPhone ve iPod Touch
kullanicilarinin uygulamalara ticretsiz olarak veya kiigiik bir ticret kargiliginda
dogrudan cihazlarindan goz atabildigi ve indirebilecegi App Store adli bir
gevrimici dagitim kanali agmugtir. Magaza baglatildiginda, 125 {icretsiz program
da dahil olmak iizere 500 {igiinci taraf uygulamasi igeriyordu. Bir yil sonra
55.000°den fazla kullanilabilir uygulamaya sahipti ve toplamda 1 milyondan
fazla indirme yapilmigtir (Wikhamn v.dgr, 2014).

App Store ve 108 gibi platformlar, tek bagina herhangi bir kurulug tarafindan
gergeklestirilebilecek olanin gok 6tesinde bir inovasyon ve uygulamaya izin verir.
Platformlarin 6nemli bir 6zelligi, platformun iki veya daha fazla farkli paydag
grubunu bir araya getirebildigi, genellikle ¢ok tarafli olmalaridir. Philips’in
Eindhoven’daki yiiksek teknoloji kampiisii gibi Apple’da App Store ve 10S
platformunu kullanarak son kullanicilart ve uygulama geligtiricilerini bir araya
getirdi. Bu platformun gergek giicii, 10S ve App store standartlarina dayah
mobil uygulamalar gelistiren yiiz binlerce gelistiriciyi bir araya getirmesidir.
Satilan her bir uygulama igin geligtiriciler ile Apple arasinda bir gelir paylagimi
vardir. Bu platform yaklagimu ile Apple, donanim ve yazilim agisindan kazanan
bir platform ve biiyliyen bir ekosistem olugturmustur (Curley ve Salmelin,
2018).

Nokia yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesinde ve mobil iletigim
uygulamalarinin mevcut ve gelecekteki kullanimi igin teknoloji standartlarinin
belirlenmesinde etkin bir agik inovasyon stratejisi kullanmaktadir. Nokia
teknolojiyi tek bagina yapacak kadar hizli iiretemeyecek ise ve kisa siirede
iretmek igin gerekli yetkinliklere sahip degilse yeterince hizl bir sekilde
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tiretebilen bagka bir girketle ig birligi yapma veya dig kaynak kullanma yolunu
tercih edecektir. Yeni iiriin Nokia’nin temel yetkinligini olugturuyorsa, mobil
telefon alaninda, sirket ig birligi yapmadan veya dig kaynak kullanmadan dahili
olarak iiretecektir ancak Nokia’nin “baglam” olarak adlandirdig: temel yetkinligi
digindaki triinler genellikle dig kaynaklidir. Bu, 6rnegin ag elemanlar: igin
gegerlidir. Nokia onlar1 ¢ok daha verimli bir gekilde tiretebildikleri ve Nokia
i¢in dahili olarak iiretirken herhangi bir 6l¢ek ekonomisi bulunmadigr igin
bunlar1 SCI, Flextronics Finlandiya ve Elcoteq Networks Oyj’dan satin aliyor.
Bu anlagmalarin yapisi, yalmizca alici-tedarikgi sézlesmeleri olduklari igin tiriin
gelistirmedeki stratejik ortakliklardan farklidir. Nokia Group’taki bir yoneticiye
gore, 1§ birligi gelecekte sadece is birligi sayist agisindan degil, ayn1 zamanda
tiretim hacmi agisindan da daha 6nemli hale gelecek ve bu kapsamda tiretimin
hiz1 ve esnekligi 6nem kazanacaktir. Mevcut teknolojik ortamda, higbir girket
tek bagina piyasay1 tanimlayacak kadar giiclii degildir ve bu nedenle yapilacak
en dogru sey yalniz gitmemektir (Dittrich ve Duysters, 2007).

Bu kapsamda Nokia Research Center (NRC) 1986 yilinda “kaynagmig
tiziksel ve dijital diinyanin insan hareketliligi sistemleri igin agik inovasyonun
kiiresel lideri” olarak kuruldu. NRC, ¢alismalarinda agik inovasyonu kullanarak
diinyanin 6nde gelen kurumlariyla segici ve derin aragtirma ig birliginden
yararlanmaktadir. i§birliklerinde, NRC kaynaklar1 paylagmaya, fikirlerden
yararlanmaya ve birbirlerinin uzmanliklarina katki saglamaya inanir. NRC’ye
gore, 1§ birligi aglar1 onlara yeni, heyecan verici inovasyon ekosistemleri
olugturma, projeler tizerindeki gabalari ¢ogaltma, yenilik hizini ve verimliligini
artirma ve ilgili kuruluglar ve nihayetinde son miisterileri igin daha fazla deger
yaratma imkani saglamaktadir (Olgac ve Selberg, 2009).

7.6. Tiirkiye’den Agik Inovasyon Adimlart

Tiirkiye’de ise agik inovasyon uygulamalari her ne kadar gelismig tilkeler
kadar ilerlemis olmasa da birgok isletmenin agik inovasyonu bir arag olarak
kullanarak fayda sagladigi goriilmektedir. Telokom sektoriindeki birgok
mobil uygulama, mobil operatorler ve bu konuda uzmanlagmig kiigtik 6lgekli
isletmeler arasinda gergeklesmektedir. Yine son mobil bankacilik uygulamalari
ise mobil operatorler ile bankalar arasinda gergeklesen is birliginin sonucudur.
Ayni zamanda mobil operatorler ig birligi yonetim ofisleri ve ig birligi yoneticisi
kadrosuna yer vererek ig birligi yonetimini kurumsallagtirma konusunda ncii
olmug ve bu durum diger sektorlerin 6rnek aldigi bir uygulamaya dontismiistiir.
Ayrica dayanikli tiiketim mallari sektoriinde de beyaz esya iireticileri, tasarim
firmalar1 ve diger firmalarla birlikte Ar-Ge faaliyetlerini ortaklaga yiiriitmektedir.
Ornegin Argelik Telve Isimli tiirk kahve makinesi gelistirirken kahve iireticisi
bir firmayla i birligi yapmustir. Bir diger 6rnek olarak Tirkiye’den yurt
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digina verilmis teknoloji ve fikri miilkiyet haklar: lisanlarinin biiytik ¢aph ilk
uygulamasi olan Ford Otosan Diinya’nin en biiylik kamyon pazari olan Cin’de
motor iiretimi igin Jiangling Motors Corporation (JMC) ile teknoloji ve fikri
haklara iligkin lisans anlagmas1 yapmasidir. Bu kapsamda Tiirk miihendislerin
gelistirdigi kamyon motorlar1 Cin’de tiretilecek ve JMC markal ticari araglarda
kullanilacaktir. Ayrica Tiirkiye’de tiniversitelerde kurulan girisimcilik merkezleri,
inkiibasyon merkezleri ve teknoloji transfer ofisleri aracihiiyla tiniversitelerdeki
akademik bilginin ticarilestirilmesine olanak saglanmaktadir. Yine bir 6rnek
olarak Kog Universitesi’ndeki Inventram ve Sabanct Universitesi’ndeki Inovent
gibi tiniversitedeki aragtirmalart ticarilegtirme konusunda uzmanlagmug sirketler
de agik inovasyonun 6nemli bir pargasidir. Tiim bunlara ilaveten TUBITAK
verdigi destekler, hibeler ve olusturdugu Girisimci ve Yenilik¢i Universite
Endeksi ile agik inovasyona destek olmaktadir (Ozdemir ve Deliormanli, 2013).

Agik invasyonun uygulamalarinin Tirkiye’de gesitli 6rnekleri goriilsede
heniiz net bir sekilde faydalanildig: ve sistematik ¢oziimler tretildigini
soylemek zordur. Tarkeell, Aselsan, Dizayn Group, Atlas Hali, Borusan,
Kayalar Kimya, Senur ve Kordsa gibi girketlerin agik inovasyona iligkin farkl
girisimlerini gormek miimkiindiir. Ancak miigteriye kadar uzanan genig paydag
yelpazesinde bir ortak akil platformlart mevcut degildir. Bir diger 6rnek olan
Tiirkiye Ekonomi Bankas1 (TEB), kurum igi ¢alisanlar igin i¢ ve dig miigteri
memnuniyetini arttirmaya yonelik iirtin, hizmet ve stireglerin gelistirilmesi,
etkinliginin ve verimliliginin arttirilmasi igin oneriler iletebilecegi “Kivileim
Portal”1 olugturmugtur. Portal diginda ¢alisanlar da kendileri igin olugturulmug
TEPB’in Akil Fikir Yarigmalarina katilabilmektedirler (Cubukgu, 2018).

Akl Fikir Yarigmast; Icat Cikar!, TEB’in diizenledigi iiniversite 6grencilerinin,
yeni mezunlarin ve miisterilerinin finans sektorii ile ilgili yaratic fikirlerini
paylagabilecekleri bir yarigmadir. Yarigma ile bankanin yenilikgi — yaratici algisint
giiclendirmek, yenilik¢i gengler yetigtirmek, miisterilerin fikir ve projelerle
bulugmasini saglamak, iiniversite 6grencilerini “inovasyon” konusunda
bilinglendirerek hem topluma katki saglamak hem de 6grencilerin ig diinyas:
ile yakinlagmasini kolaylagtirmak, sanayi ve tiniversite is birligine 6rnek olacak
projeler gelistirmek ve tabii ki bu {iretilen {iriin ve hizmetlerden ekonomik
katma deger elde etmek amaglanmaktadir (Tiirkiye Ekonomi Bankasi [TEB],
2020).



BOLUM 8

Sonug ve Yoneticiler Igin Eylem Plani:
“Yarin Ne Yapmali?”

“Gelecegi talimin etmenin en 1yi yolu, onu insa etmektin”

(Peter Drucker)

Bu kitap boyunca, Sanayi Devrimi sonrast yiikselen ve “her seyi kendin yap”
mantigina dayanan Kapali Inovasyon modelinin, bilginin demokratiklesmesi
ve 1§ giicii hareketliligi karsisinda nasil siirdiiriilemez hale geldigini inceledik.
Kitapta ele alinan P&G, LEGO ve IBM gibi devlerin doniigiim hikayeleri tek
bir gergegi isaret etmektedir: Inovasyonun yalmiz kovboylart dénemi kapanmug,
ckosistem orkestralar1 donemi baglamugtir.

Kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalmanin anahtar1 artik bilgiye sahip
olmakta degil, P&G 6rneginde gordiigiimiiz “Baglan ve Gelistir” yaklagimiyla
bilgiyi en hizh gekilde ticarilestirebilmekte yatmaktadir. Ancak bu doniigiim
bir giinde gergeklegmez; stratejik bir karar, kiiltiirel bir kabul ve sistematik
bir uygulama gerektirir.

Bu konuda kurumunu yarina hazirlamak isteyen bir yoneticinin atmasi
gereken somut adimlar gunlardir:

1. Zihniyet Devrimini Baglatin: En biiyiik engel teknoloji degil, “Burada
Icat Edilmedi” (Not Invented Here) sendromudur. Calisanlariniza, disaridan
gelen bir fikri bagariyla uygulamanin, onu sifirdan bulmak kadar degerli
oldugunu agilayin ve “ikinci en 1y1” algisini yikin.
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2. Smurlarmizi Bilingli Segin: Her seyi digartya agmak zorunda degilsiniz.
Sizi rakiplerden ayiran temel yetkinliklerinizi (Core Competence) ve “kurumsal
sirlariniz1” koruyun; ancak rekabet avantaji saglamayan veya tamamlayici
nitelikteki teknolojiler igin dig kaynaklari kullanmaktan gekinmeyin.

3. Fikri Miilkiyeti (IP) Bir Varlik Olarak Goriin: Patentleri sadece bir
savunma kalkani degil, bir ticaret araci olarak kullanin. P&G stratejisinde
oldugu gibi “kullan ya da kaybet” yerine “kullan ya da lisansla” prensibini
benimseyerek atil patentlerden ek gelir elde edin.

4. Ekosisteminizi Kurun: Sadece tedarikgilerle degil; tiniversiteler, start-
up’lar, miisteriler ve rakiplerle de iletisim kanallar1 agin. Onemli olan kaynagin
nerede oldugu degil, o kaynaga ulagacak “baglanti” kapasitenizdir.

5. Odiil Sistemini Giincelleyin: Mevcut sistemler genellikle sadece “igeride
icat edenleri” kapsar. Disaridan fikir getiren veya dig ortakliklar1 bagariyla
yoneten ¢alisanlari da kapsayacak sekilde motivasyon sisteminizi giincelleyin.

6. Riskleri Paylasin: Agik inovasyon riskleri ortadan kaldirmaz ama
yonetilebilir hale getirir. Ortakliklar kurarak finansal yiikii ve belirsizligi

paylagin.
7. Sabirli Olun: Kiiltiirel déniisiim zaman alir. Tlk denemelerde

bagarisizliklar olabilir; ancak dogru stratejiyle elde edilecek kazanimlar, bu
zorlu stirece fazlasiyla degecektir.

Son tahlilde; sinirlar1 kaldirmak cesaret ister. Ancak Henry Chesbrough’un
da belirttigi gibi, “A¢ik inovasyon higbir sekilde kolay degildir, ancak sundugu
firsatlar kagirilmayacak kadar iyidir”. Yarinin liderleri, bugiinden sinirlarini
kaldirip diinyay1 kendi laboratuvari haline getirenler olacaktir.
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