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Abstract

As a result of the globalization process, the world has become a single market;
in addition to this, only one production platform has emerged producing similar products
and services. Companies need to make innovation about price, product, process,
experience, marketing to make these products preferred. No matter what types of
innovations are handled, the important thing is to use the advantages of various
environmental situations effectively for the firm’s well being. Without being different,
vicious cycle will not be ended. To focus on different innovation forms, management
innovation is a must. The aim of this study is to handle the importance of management
innovation and the need for it in practice and analyze the effects of it on developing
management concept.
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Ozet

Kiiresellesme siirecine bagli olarak diinya hizla tek bir pazar haline gelmis, buna
karsilik da tek bir iiretim platformu ortaya ¢ikmistir. Bu da piyasada birbirine benzeyen
iiriin ve hizmetlere neden olmaktadir. Tiiketicinin emtialasmis bu mallar1 tercih noktasi,
isletmelerin fiyat, iiriin, slire¢, deneyim, pazarlama gibi a¢ilardan inovasyona gitmesine
bagldir. Inovasyonun cesidi ne olursa olsun, énemli olan, isletmenin i¢inde bulundugu
degisken cevrenin saglayacag firsatlari, isletmenin yararina doniistiirebilmektir. Farklilik
yaratilmadan kisir dongii ¢oziilemeyecektir. Farkli inovasyon tiirlerinden bir veya birkaci
iizerinde odaklanabilmek i¢in yonetim inovasyonuna ihtiya¢ vardir. Bu ¢aligmanin amaci
da, yonetim inovasyonunun Onem kazanan yeri ve gerekliligini teori ve uygulama
boyutunda ele alarak, gelisen yonetim anlayisina etkilerini incelemektir.

Anahtar Sozciikler . Yenilik, Yonetim Inovasyonu.
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1. Giris

Diinya 21. yiizyila girerken beraberinde ¢ok onemli degisimlerin de geldigi
gercegiyle karsi karsiya kalmistir. Son 7-8 yildir ¢ok farkli bir diinya s6z konusudur.
Ozellikle is, bilim ve teknoloji diinyas1 bu farklilasmanin odaginda yer almaktadir. Yeni
teknolojiler, yeni buluslar bir taraftan insan yasamini derinden etkilerken diger taraftan da
is diinyasinin temel ¢aligma ilkelerini radikal degisimlere ugratmaktadir. {s diinyasi ise bu
etkilenmenin yani sira diinyadaki ekonomik ve sosyal yapinin gegirdigi degisimlerden de
siddetli bir bigimde etkilenmektedir.

Ortaya ¢ikan degisimleri tetikleyen en Onemli olgu ise “kiiresellesme”
kavramidir. Diger bir deyisle diinyanin hizla tek bir pazar, tek bir iiretim platformu haline
gelmesidir. Benzer {irlinleri iireten binlerce firma ve bu {irlinlere ulagabilme olanagina
sahip tiiketiciler bulunmaktadir. Tiim bunlarin sonucunda ise piyasanin “aynilasmis” veya
“emtialagmis” bir¢ok iiriinle dolmasi durumuyla karst karsiya kalinmaktadir. Tiiketici bu
durumda fiyat kiyaslamasi yapmakta ve en ucuz fiyati, en uygun d6deme ve teslimat
kosullar1 olan iiriinleri tercih etmektedir.

“Emtialasma” ve buna bagli olarak siirekli daha ucuz mal satma kisirdongiisiinii
agsmanin en 6nemli ¢ikis noktas: siirekli olarak inovasyon yapmak, sira dis1 ve garpici
uygulamalarla tiiketiciyi ikna etmektir (Kirim, 2007: 22-29).

Inovasyon ¢ok farkli alanlarda gergeklestirilebilir. Bunlar arasinda iiriin, siirec,
deneyim, pazarlama vb. inovasyonlar sayilabilir. Bu yaklagimlar genellikle teknoloji ve
iiriin odakli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Inovasyonun “is ile teknolojinin kesisme noktasinda
yeni bir deger yaratma becerisi” olarak tanimlamanin 6ziinde bu yaklagim goriilmektedir
(Davila ve digerleri, 2007: 26-32).

Ancak teknoloji ve {irlin odakli inovasyonlarin kisa zamanda taklit edilmesi ve
Omiirlerinin kisa olmasi, firmalarin kolayca taklit edilemeyecek, uzun Omiirlii bir
inovasyon anlayigina ge¢mesini zorunlu kilmaktadir. Ayrica ¢ok farkli inovasyonlarin
yapilmasina elverisli bir ortamu yaratacak inovasyon yaklasimina ihtiya¢ vardir; yonetim
inovasyonu.

Yonetim inovasyonu kavramini agikliga kavusturabilmek, temel bilesenlerini
ortaya koyabilmek i¢in 6ncelikle inovasyon kavraminin agiklanmas: gerekmektedir.

2. inovasyon Nedir?

OECD ve Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlanan ve TUBITAK tarafindan
Tiirkgeye ¢evrilen Oslo Klavuzu, inovasyonu asagidaki sekilde tanimlamaktadir:
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“Yenilik, isletme i¢i uygulamalarda, igyeri organizasyonunda veya dis
iligkilerde yeni veya dnemli derecede iyilestirilmis bir {iriin (mal veya hizmet) veya siireg,
yeni bir pazarlama ydntemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin gerceklestirilmesidir
(2005, Oslo Klavuzu: 5). Tanimda, inovasyon kavrami “yenilik” olarak terciime edilmistir.
Ancak bu konuda “yenilik” kavraminin farkli anlamlarda yorumlanmasi sakincasi
dogmaktadir. Ornegin her yenilik Oslo’da yer alan temel nitelikleri tastyamayabilmekte ve
ticari amagl, rekabet giliclinii arttirict etki yaratamayabilmektedir. Bu yiizden
“inovasyon”un teknik bir sézciik olarak kabul edilmesi daha uygun olmaktadir (Altun,
2007: 72-85; Kirim, 2007: 15-16; Oslo Klavuzu, 2005). Bu tanimda 6ne ¢ikan nokta ise,
yaratilan inovasyonun her ne tiir olursa olsun ortak ozelligi pazarlanabilir olmasi,
ekonomik kazanimlar saglamasidir (Akyos, 2005: 6-12).

3. inovasyon Cesitleri

Inovasyon ¢ok farkli sekillerde uygulanmakta ve farkli isimler almaktadir. Oslo
Klavuzu'nda dort tiir inovasyon ayrimi yapilmistir. Bunlar; {iriin, siireg, pazarlama ve
organizasyonel inovasyonlardir.

Bunun yaninda literatiirde diizen bozucu, stratejik deneyim, uygulama, alt pazar,
acik, kesisim, marka ve yonetim inovasyonu gibi farkli kavramlarin kullanildigi
goriilmektedir (Oslo Klavuzu, 2005: 5; Grant, 2007: 10; Kirim, 2007: 8; Hamel & Breen,
2007: 12; Aydin, 2008: 114; Johansson, 2007: 15).

Oslo Klavuzunda belirtilen inovasyon tiirlerinin temel 6zellikleri su sekildedir
(Gok, 2006: 1-27):

- Uriin Inovasyonu: “Bir iiriin yeniligi mevcut 6zellikleri veya 6ngoriilen
kullanimlarina gdre yeni ya da 6nemli derecede iyilestirilmis bir mal veya
hizmetin ortaya konulmasidir. Bu, teknik o&zelliklerde, bilesenler ve
malzemelerde, birlestirilmis yazilimda, kullanici kolayliginda ve diger
islevsel dzelliklerinde énemli derecede iyilestirmeleri icermektedir.” Uriin
inovasyonuna O0rnek olarak nefes alabilen tekstil iiriinleri, cep telefonunda
kameralar, yeni islevsel 6zellikleri olan gida iiriinleri, bankacilik veya fatura
Odeme sistemleri gibi internet hizmetleri vb. sayilabilir.

- Siire¢ Inovasyonu: “Bir siire¢ yeniligi yeni veya onemli derecede
iyilestirilmis bir iiretim veya teslimat yonteminin gergeklestirilmesidir. Bu
yenilik, teknikler, techizat ve/veya yazilimlarda onemli degisiklikleri
icermektedir”. Siire¢ inovasyonuna oOrnek olarak otomasyon teghizati,
siiregleri ayarlayabilen gercek zamanli sensorler, lazer kesim araglari,
otomatik ambalajlama, mal ve envanter kaydi i¢in tasinabilir tarayicilar ve
bilgisayarlar vb. 6rnek sayilabilir.
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- Pazarlama inovasyonu: “Bir pazarlama inovasyonu iiriin tasarimi veya
ambalajlamasi, {irlin konumlandirmasi, iiriin tanitimi (promosyonu) veya
fiyatlandirmasinda Snemli degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama
yontemidir.” Pazarlama inovasyonuna Ornek olarak, bir viicut losyonu
sigsesinin tasarimimin temelden yenilenmesi, miisterilerin {iriinleri dekore
edilmis odalarda gormelerini saglayan, temalara gore tasarlanmis mobilya
satig odalar1 vb. sayilabilir.

- Organizasyonel inovasyon: “Bir organizasyonel yenilik, firmanm ticari
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir
organizasyonel yontem uygulanmasidir”. Organizasyonel inovasyona drnek
olarak, firma faaliyetleri i¢in entegre bir izleme sisteminin ilk kez
gerceklestirilmesi, farkli departmanlarin bilgiye erisim ve bilgi paylasimmin
iyilestirilmesi amactyla resmi ve gayri resmi c¢alisma ekiplerinin ilk kez
olusturulmasi vb. sayilabilir.

Diger inovasyon tiirlerini de kisaca tanimlamak yararli olacaktir.

- Diizen bozucu (stratejik) inovasyon: Yepyeni, sifirdan pazar yaratan
inovasyon anlamina gelmektedir. Bu inovasyonlar sektorlerde yerlesik iiriin,
rekabet ve pazarlama diizenlerini bozdugundan dolayr bu ismi
almaktadirlar. Ornegin Sony firmasmin 1970’lerin sonunda gelistirmis
oldugu Walkman’ler, daha dncesinde biiyiik ve pahali olan miizik setlerini
alamayan gengler i¢in miithis bir bulus olarak ortaya ¢ikmustir. Yine
Hindistan koOkenli Tata Motors sirketinin 2200$’lik otomobil ¢alismasi
diizen bozucu bir inovasyon drnegidir (Kirim, 2007, Karli Biiyiime: 14-16).

- Deneyim Inovasyonu: Miisterilerin “mevcut” iiriin ve hizmetleri kullanma
“deneyimlerini” ¢ok keyifli, hos veya ¢ok giivenilir hale getirecek
buluslardir. Bu inovasyona 6rnek olarak, Koton firmasinin esleri alig-veris
yapan beylerin keyifle vakit gecirebilecegi ve Ticretsiz ikramlar
alabilecekleri mini kafeteryalar hazirlamasi, Starbucks’in miisterilerinin ¢ok
farkli zevklerine hitap edebilecek yaklasik 19.000 farkli kahve secenegi
sunmasi verilebilir (Kirim, 2007, Deneyim: 4-30).

- Uygulama Inovasyonu: Mevcut teknolojilerin yepyeni pazarlar
(kategoriler) gelistirmek amactyla kullanilmasidir. Ornegin, General Motors
sirketi, ABD silahli kuvvetleri tarafindan askeri birliklerin, denizaltilarin
yerlerini saptama amaciyla gelistirilmis olan Global Konum Belirleme
Sistemi’ni  (Global Positioning System, GPS) otomotiv piyasasina
uygulamis ve bugiin ¢ok basarili bir {iriin olan OnStar’t gelistirmigtir
(Kirim, 2007, Karl1 Biiyiime: 14-16).

- Alt Pazar inovasyonu: Mevcut pazardaki haliyle bir iiriin veya hizmeti
tilketemeyen kitlelere, ddeyebilecekleri fiyat ve basitlik diizeyinde yeni
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iriin ve hizmetler gelistirip, karli biiylime alani yaratilmasidir. Canon’un,
IBM ve Kodak gibi firmalarin irettigi pahali ve karmagsik fotokopi
makinalarmin karsisina daha ucuz, basit ve kiiglik masaiistii fotokopi
makinalar1 gelistirmesi, Pegasus firmasinin hayatinda hi¢ ugaga binmemis
ve belki de binemeyecek olan kitleleri uygun fiyat ve kosullarla ugak
miigterisi haline getirmesi 6rnek olarak verilebilir (Kirim, 2007, Alt Pazar:
4-30).

- Agcik Inovasyon: Inovasyonun sadece isletmenin kendi biinyesinde yapmus
oldugu calismalarla degil, diinyanin her yerinde yenilik¢i fikirler iireten
bilim insam1 ve miihendislerin ¢aligmalarinin bir havuzda toplanarak
gerceklestirilmesidir. Ornegin, Procter&Gamble (P&G) tiim diinyada 27
AR-GE laboratuvarinda 8 bin bilim adamiyla ¢aligmakta, 36 bin patent ve
60 bin marka tesciline sahip bir firma olarak agik inovasyondan
yararlanmaktadir. Firmanin yillik cirosu 70 milyar dolara yakin ve marka
degeri de 23 milyar dolar diizeyindedir (Aydin, 2008: 114-118).

- Kesisimci Inovasyon: Birbirinden tamamen farkli alanlarm bir arada
kullanilarak sasirtici, carpict ve yepyeni iriinlerin, farkli bir konseptte
sunulmasidir. Ornegin babasi Liibnanli olan Kolombiyali sarkict Shakira,
Arap ve Latin tinilarini, o giine kadar yapilmayan bir miizikte birlestirmis
ve Amerikan tonlariyla uyumlastirmig sonugta da basta Amerika olmak
iizere tlim diinyada biiytik firtinalar koparmistir (Johansson, 2007: 82-93).

4. Yonetim inovasyonu Nedir?

“Yonetim  inovasyonu”  kavrami literatirde son  yarim  asirdir
kullanilagelmektedir. Bu siirecte, Chandler, 1962; Tichy & Sandstrom, 1974; Teece, 1980;
Kimberly & Evanisko, 1981; Stjernberg & Philips, 1993; Abrahamson, 1997; McCabe,
2000; Fiss & Zajac, 2005 gibi yazarlar kavramla ilgili yaymlar ortaya koymustur (Mol, M.,
2006: 5-7). Son donemde ise iinlii stratejist Gary Hamel, konuyu ayrintili bir bigimde
incelemektedir (The Challange Today: Changing the Rules of the Game, 1998; Leading
the Revolution, 2001; Inside the Innovation Lab, 2006; The Why, What and How of
Management Innovation, 2006; The Future of Management, 2007; Esik Atlayan Sirketlerin
Sirr1 Yénetim Inovasyonunda, 2007).

Yonetim inovasyonu, ydnetim isinin yapilis bigimini biiyiik dlgiide degistiren
veya aligilagelmis orgiitsel bi¢cimlerde 6nemli 6l¢iide degisiklik yaparak orgiitsel amaglari
ilerleten her seydir (Hamel & Bren, 2007: 15-18). Ydnetim inovasyonu ydneticilerin ne
yaptigini ve nasil yaptigini da degistiren yonetim ilkeleri ve siiregleridir (Hamel, Capital,
2007: 9-12).
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Yonetim inovasyonu ayni zamanda Orgiitsel yapt ve rollerde deger yaratici
degisimleri de kapsamaktadir. Yonetim inovasyonu, isletmenin ¢evresini olusturan tiim
paydaslarla kendisi arasindaki iligkilerin gili¢lendirilmesi, siirekliliginin saglanmast
noktasinda 6nemli bir katalizor islevi gorecek bir yaklagim bigimidir (Lynch, 2007: 2—10).

4.1. Neden Yénetim inovasyonu?

Son yarim yiizyilda bilimde, teknolojide, yasam tarzlarinda taniklik edilen ¢ok
onemli degisikliklerle kiyaslandiginda, yonetim uygulamalarinin ¢ok yavas bir evrim
geeirdigi goriilmektedir. Hala Taylor’un, Weber’in gelistirdigi kavramlar kullanilmakta,
olusturduklar 6rgiit modellerinden yararlanilmaktadir. Hiyerarsiler térpiilenmekle beraber
varliklarin1 siirdiirmekte, calisanlar ne kadar zeki ve lretken olursa olsun, onlardan
yonetim kararlariin arkasinda itaatkér bir bicimde siralanmalart beklenmekte, alt diizey
yoneticiler hala {ist diizey yoneticiler tarafindan atanmakta, stratejiler tepede
olusturulmakta, yonlendirmeler hala biiyiikk unvanli ve maash kimseler tarafindan
yapilmaktadir.

Modern yonetim XX. yy basinda elde ettigi yiiksek gelisme ivmesini ne yazik ki
koruyamamig ve bugiinlere gelindiginde ¢ok biiyiikk meydan okumalarla karsi karsiya
kalinmistir. Bunlar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir: (Hamel & Bren, 2007: 9).

- Degisimin hiz1 arttik¢a giderek daha fazla sirket oyundan diismektedir. Son
arastirmalar sektdr liderliginin daha sik el degistirdigini ve rekabet
avantajinin hi¢ olmadigi kadar siiratle agindigini gostermektedir.

- Kamu etkisinin azalmas1 ve teknolojinin &lgeksizlestirici etkileri pazara
giris engellerini ¢arpict bigimde azaltmakta ve sonugta oligopoller
boliinerek rekabetgi “anarsi” yiikselmektedir.

- Sirketler kendilerini giderek daha ¢ok, kismen kontrol edebildikleri “deger
sebekelerinin” ve “ekosistemlerin” ortasinda bulmaktadirlar. Neticede
rekabete dayanan sonuglar pazardaki giigten ¢ok ustalik isteyen
miizakerelerin tiriinii haline gelmekte, bu durum sirketlerin kontrol diizeyini
giderek azaltmaktadir.

- Yere ¢akili olmayan her seyin dijitallestirilmesi, varligini fikri miilkiyete
borglu sirketleri tehdit etmektedir. ila¢ firmalari, film stiidyolar1, yayimcilar
ve moda tasarimcilart enformasyonu ve fikirlerin 6zgiir olmak istedigi bir
diinyaya uyum saglamak i¢in miicadele etmektedirler.

- Internet pazarhk giiciinii hizla iireticilerden tiiketicilere kaydirmaktadir.
Bugiin miisteriler hi¢ olmadigi kadar kontrol sahibidir ve vasat
iriin/hizmetlere giderek daha az yer kalmaktadir.
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- Stratejilerin yasam siireleri giderek azalmakta, yeni iriinler hizla demode
olmaktadir Bugiiniin basar1 parabolii ¢ogu kez kisa ve keskin bir sivridir.

- lletisim maliyetlerinin hizla diismesi ve kiiresellesme, sektorleri asir1 diisiik
maliyetli rakiplerle karsi karsiya birakmaktadir.

Tiim bu meydan okuyan gelismeler yeni oOrgiitsel ve yonetsel yetenekleri
gerektirmektedir. Giderek daha yikict hale gelen diinyada ayakta kalabilmek ve
siirdiiriilebilir bir biiyiime saglamak i¢in sirketler faaliyetler bakimindan verimli ve
stratejik acidan da uyarlanabilir duruma gelmelidir. Kar marjlarini koruyabilmek igin kural
yikici inovasyonlar yapabilmelidir. Karsilarindaki rakipleri yaraticilik ve diisiincede geride
birakmak i¢in, ¢calisanlarini nasil esinlendireceklerini bilmeleri gerekir.

4.2. Yonetim inovasyonunun Diger inovasyonlardan Farki Nedir?

Inovasyonun cok farkli tiirleri bulunmaktadir. Her tiir isletme basarisma kendi
katkisin1 yapmakta, ancak bunlar kendi i¢inde, daha ¢ok deger yaratma ve rekabetci
ozellikler agisindan degerlendirildiginde hiyerarsik bir sira ortaya ¢ikmaktadir. Asagida, bu
siralamay1 gérmek miimkiindiir.

Sekil: 1
Inovasyon Kiimesi

YONETIM INOVASYONU
STRATEJIK INOVASYON
URUN INOVASYONU
ISLETME (ORGANIZASYONEL) INOVASYONU

Kaynak: Hamel, G. ve Bren, B., The Future of Management, Harvard Business School
Press, 2007: 32.

Sekil 1°de de goriildiigii gibi piramidin tepesinde yonetim inovasyonu yer
almaktadir. Bu yapilanmanin temel nedenleri sunlardir:

- Piramidin tabaninda isletme (organizasyonel) inovasyonu vardir. isletme
inovasyonu genellikle haberlesme alt yapisinin kalitesine dayanir. Ancak
donanim ve yazilimdaki avantajlar hizla yaygmlasir ve bu konudaki
avantajin kaybolmasina yol agar.

- Uriin inovasyonu bir sirketi ¢ok iyi bir noktaya tasimada Onemli bir
faktordiir. Ancak uygulanabilir bir patent korumasi yok ise {iriiniin
avantajlart hizli bigimde yok olacaktir. Sonugta {iriin inovasyonu bir sirkete
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nadiren sektdr liderligi saglamaktadir. Ornegin Nokia’nin siiper ince cep
telefonu tasarimini gelistirmek Samsung’un sadece birkag yilint almustir.

- Stratejik inovasyon biinyesinde yeni ig modelleri, yeni siiregler tasiyan bir
kavramdir. Stratejik inovasyonlar sahiplerine ¢ok biiylik kazanglar
saglayabilir. Ancak agiga ¢ikartilmasi ve etkisiz hale getirilmesi ¢ok zor
degildir. Ornegin, Pegasus havayollarmin pazarin alt segmentine hitap
edecek ve hi¢ ugmayanlart ugak yolcusu yapacak ucuz ve giivenli ugus
stratejisi kisa zamanda sektordeki, Atlas Air, Iz Air gibi diger havayolu
sirketleri tarafindan taklit edilmistir.

- Piramidin en {istiinde yer alan yonetim inovasyonu ise kopyalanmasi zor ve
benzersiz bir avantaj yaratma kapasitesine sahiptir. Bunun temel nedeni ise
biinyesinde temel aykirihiklar tagimasidir. Ozellikle tepe yonetiminin
geleneksel konumlarint sorgulamast ve koklii yonetim inanglarinin terk
edilmesini zorunlu kilmasi kopyalanma olasiligin1 oldukga azaltmaktadir.

4.3 - Yonetim inovasyonu Her Kosulda Ustiinliik Yaratir m?

Her yonetim inovasyonu rekabet avantaji yaratmamakta, bir kismu smirh etki
yaratip, bir boliimil ise yanlig yone gotiirebilmekte, belki bircogu da tam karsiligini
6dememektedir. Ancak bu durum diger inovasyon tiirleri i¢in de gegerlidir. Bu kosullarda
onemli olan ¢ok sayida inovasyon olusturarak en iyilerini yakalayabilmektir (Dearlove,
2006: 4-8).

Ayrica tek bir bagarili atilim rekabetci karlart sonsuza kadar siirdiiremeyecektir.
Onemli olan seri inovasyonlarla bu yapiyi siirekli kilabilmektir. Ornegin Google diinyanin
lider arama motoru olmasina karsin neredeyse her ay yeni bir 6zellik sunmaktadir; bunlar,
diinyanin en biiyiik kiitiiphanelerinde nadir kitaplar1 arama imkanindan istenilen yerin
uydu fotografin1 goriintiilemeye, binlerce akademik yayini tam metin olarak sunmaktan bir
onceki gecenin televizyon sovlarmin metinlerini okuyabilmeye kadar gidebilmektedir
(Kelley & Littman, 2007: 49-69).

Yonetim inovasyonu, 6zellikle; uzun zamandir var olan geleneklere meydan

okuyan yonetim ilkelerine dayaniyorsa, sistemsel bir yapiya sahipse ve siirekli yenilik
cabalarinin bir pargasi ise rekabet avantaj1 yaratabilir (Bernhut, 2001: 1-16).

4.4. Yonetim inovasyonunun Temel Bilesenleri Nelerdir?

Yonetim inovasyonunu olusturan temel bilesenler asagida yer almaktadir
(Hamel, 2007: 72—-84, Hamel & Bren, 2007: 9):
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- Yonetim inovasyonunun temelinde Oncelikle cesaretli ve tutkulu olmak
vardir. Ciinkii yOnetim inovasyonu bilyilk meydan okumalara karsi
cesaretle, azimle, tutkuyla kars1 ¢ikabilmeyi zorunlu kilmaktadir,

- Inovasyonu herkesin isi haline getirebilmek,

- Yonetim sistemlerini g¢alisanlarin tiim yeteneklerini her giin islerinde
kullanmay1 isteklendirecek sekilde yeniden yaratmak ve bdylece herkesin
en iyiyi verdigi bir sirket olusturabilmek,

- Yaratic1 diislinmeyi kisitlayan yonetim dogmalarini ortadan kaldiran bir
siire¢ olusturmak,

- Yeni yaklagimlar ortaya ¢ikarabilecek yeni yonetim ilkeleri olusturmak,

- Alsilmadik ama etkin yOnetim uygulamalart1 olan kuruluslarin
deneyimlerinden yararlanmak,

- Siirekli inovasyon odakli ¢aligan sistematik bir inovasyon yaklasimina sahip
bir orgiit yapisi olusturmak.

4.5. Uygulamada Yénetim inovasyonu

Yonetim inovasyonunun, diger inovasyon tiirleri ile karsilastirildiginda, rekabet
avantajinda carpict ve kalict degisiklikler yaratmada benzersiz bir giice sahip oldugu
goriilmektedir. Oyle ki ortaya koyulan yenilikleri rakiplerin algilayabilmesi ve tepki
verebilmesi birka¢ on yili bulabilmektedir. Cilinkii 6zellikle ¢ok sayida yonetim siirecine
yayilan inovasyonlar agii kapsayan sistemsel avantajlar1 kopyalamak rakipler igin
oldukca zordur (Hamel & Bren, 2007: 69).

Uygulamaya bakildiginda bu konuda gergekten basariyr yakalamis onemli
sirketler goriilmektedir. Uygulama konusuna gegmeden once dikkati g¢ekici bir noktayi
belirtmek gerekir; yonetim inovasyonu kavram olarak yeni tartisilmaya baglansa da
uygulamada yaklagik bir asirdir var olan bir yaklagimdir.

Bu uygulamalarin 6rneklerini bir 6zet halinde asagida gérmek miimkiindiir
(Hamel, G., 1998; Kogel, T., 2005; Bernhut, S., 2001; Skarzynski, P. and Muller, A., 2008;
Dearlove, D., 2006; Hamel, G., 2007; Kinikoglu, N. G., 2004; Kelly, T. & Littman, J.,
2007; Hamel & Breen., 2007; Altun, S., 2007; Kirim, A., 2007; Aydm O. Capital, 2008):

- XX. yy.n en etkili yonetim buluscusu Frederick Winslow Taylor’dur ve
listenin basinda yer almaktadir. Taylor verimlilik odakli bir orgiit yapist
kurmay1 hedeflemistir. Bu amagla ilk kez zaman ve hareket etiidlerini
gergeklestirmig, is standartlarini belirleyerek etkin ve verimli ¢alisan ve
bunu sistematik kale getiren bir orgiit olusturmustur. Taylor’un ydnetime
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katkis1 fabrika iretkenliginin bir asr1 askin siiredir siirekli artmasiyla
kanitlanmistir. Ornegin 1890-1958 yillar1 arasinda calisma saati basina
diisen iiriin imalatt ABD’de yaklasik bes katina ¢ikmustir.

Gegmisten bugiine etkisi devam eden bir baska yonetim bulusgusu tnlii
Alman sosyologu Max Weber’dir. Weber, biirokrasiyi sosyal orgiitlenmenin
doruk noktasi olarak gormiistiir. Ve bu dogrultuda bir dizi ilke gelistirmistir.
Onun ortaya koydugu kontrol kesinlik, istikrar, disiplin ve giivenilirlik gibi
kavramdir. Hala modern yonetimin temel yapi taslarii olusturmaktadir.
Birgok kurulug hala Weber tiirii orgiitlerde yasamaktadir.

General Electric 1900’lerin basinda Thomas Edison’un en 6nemli bulusunu,
endiistriyel aragtirma laboratuarini miitkemmellestirmigtir. GE’nin bilimsel
kesif siirecine yonetim disiplini getirmesi sonucunda, Edison kendi
laboratuarinda her on giinde bir kiigiik icat ve her alt1 ayda bir biiyiik atilim
gerceklestirme potansiyeline erigsmis, sonugta 20.yy.n ilk yarisinda GE,
Amerika’daki diger tiim sirketlerden daha fazla patent kazanmustir.

DuPont, 1903’te yatirim getirisi hesaplamalarini kullanima sokarak yeni bir
sermaye biitcelendirme teknigi gelistirmistir. Bu teknik sayesinde 6nemli
projelere mevcut sermayeyi akilci bir bigimde dagitabilmesi miimkiin
olmus, bu yenilikler DuPont’un bir endiistri devri haline gelmesinde biiyiik
katk1 saglamistir.

Procter&Gamble paketlenmis mallar sektoriinde dev bir sirkettir. Bu
biiyiikliigiin kokleri ise 1930°lara dayanmaktadir. Sirket marka konusunun
giindemde bile olmadig1 o donemde markalasma c¢alismalarina baslamistir.
Cisimsiz varliklara deger yaratma fikri o yillarda hayal bile edilemiyordu.
Bugiin ise P&G’nin agik ara ileride oldugu goriilmektedir. Sirketin 2007 y1li
cirosu 70 milyar Amerikan dolaridir ve 36 bin aktif patenti ve 60 bin marka
tescili vardir. Her yil cirosunun yaklasik %3 nii (2 milyar Amerikan dolar)
Ar-Ge ve inovasyona ayiran bu sirketin i portfoylinde halen satislari 1
milyar dolardan fazla getiren 16 marka bulunmaktadir.

Toyota, diinyanin en karli araba fireticisidir. Basarisinin temelini ise tim
diinyaya tamittigr Toyota Uretim Sistemi olusturmaktadir. Bu sistem
calisanlarin siirekli gelisme (Kaizen) felsefesi dogrultusunda faaliyetlerine
dayanmaktadir. Sisteme bugiin “Diisiinen Insan Sistemi” de denilmektedir.
2005 yilinda sirket, Japon calisanlarindan 540 binden fazla iyilestirme fikri
almasgtir.

Diinyanin ilk “sanal” sirketi olan Visa, basarisini bankalar1 bir araya
getirecek bir yontem bulmasina borgludur. Bugiin Visa, 21 binden fazla
finans kurulusunu 1,3 milyar kart hamilini birbirine baglayan tiil gibi bir
ince agdir. Bu ag, her yil 2 trilyon dolardan fazla aligveris islemi
gergeklestirmektedir. Bu rakam ise tim kredi karti iglemlerini yaklagsik
%60’1n1 olusturmaktadir.
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Whirlpool, diinyanin en bilyiikk beyaz esya iireticilerinden biridir. 1999
yilindan beri inovasyonu bir ydnetim siireci olarak kabul etmis ve
inovasyon faaliyetlerine agirlik vermistir. Sonugta ise sirket, 2005°te 14,3
milyar dolarlik gelirinin 760 milyon dolarin1 inovatif {riinlerden
saglamistir. Bu rakam 2001’de sadece 10 milyon dolardir. Ayrica, 195’1
baslatilmaya hazir 568 adet yeni projesi de vardir.

Meksika kokenli hazir beton tedarikgisi bir girket olan Cemex, geleneksel
irin dagiimimi farklilagtirarak 6nemli bir rekabet avantaji saglamistir.
Baglangigta iiriin miisterilere 24 saat iginde dagitilmakta, buna karsin
siparisi degistiren ya da iptal eden miisterilere ceza faturasi kesilmekteydi.
Cemex ise uriinli daha hizli dagitabilmenin yollarin1 aramistir. Bu amagla
Houston’daki 911 acil yardim hattini inceler ve 10dk iginde olaylara nasil
miidahale ettiklerini gordiikten sonra Mexico’da GPS teknolojili bir sevk
dagitim merkezi ve GPS’li tirlar tedarik eder. Cemex, artik 20 dakika i¢inde
iiriin teslim garantisi vermektedir. Boylece miisterilere iyi hizmet sunmanin
yant sira, ulagim maliyetlerini de %35 diiglirmistiir.

Whole Foods organik ve dogal iiriinler satan bir sirkettir. Satisa sundugu
iiriinlerin fiyatlar1 yliksek olmasma karsin rakiplerinin siirekli 6niinde ve
karli bir sirket olarak yer almaktadir. Whole Foods, bugiin 194 magaza
isletmekte ve yilda 6 milyar Amerikan dolar1 kazanmaktadir. Satislar1 sektor
ortalamasina gore 3 kat daha fazla artmakta olup metrekare basina elde
ettigi gelir ise rakiplerinin iki kati1 bilyiikliiktedir. Sirketin bu basarisinin
altinda ise ¢ok etkili ve taklidi zor bir yonetim bulusgulugu yatmaktadir.

W.L. Gore&Associates modern isletme dogmalarindan uzak yenilik¢i bir
dizi yonetim ilkesi etrafinda olusan bir firmadir. Yillik cirosu 2,1 milyar
dolara ulasan tiim diinyaya yayilmis 45 fabrikada 8 binden fazla insan
istihdam eden bu sirket Ozellikle Gore-Tex adi verilen nefes alan, su
gegirmeyen kumas ¢esidiyle iinliidiir. Firma ayn1 zamanda standartlardan 3
kat uzun Omiirlii gitar tellerinden yapay kan damarlarina kadar genis bir
iiriin yelpazesine sahiptir. Orgiit yapisi ise esitlik¢i ve takim yapisina uygun
bir ortam saglamaktadir. Siirekli inovatif projeler gelistiren patronluk-
amirlik kavraminin neredeyse hi¢ bulunmadigi bir yap1 s6z konusudur. Bu
sirket kisa bir siire 6nce Amerika’nin en inovatif firmasi olarak kabul
edilmistir.

Google, bugiin diinyanin en biiyiik arama motoru sirketidir. Diinyanin
internet aramalarinin igte ikisini yonetmektedir. 1996 yilinda iki doktora
ogrencisinin kurmus oldugu bu sirket 10,6 milyar dolar gelir saglayan ve
piyasa degeri 140 milyar dolar olan bir sirket konumundadir. Bu basarinin
altinda ise neredeyse yok denecek bir hiyerarsi, yogun bir yanal iletisim agi,
olagandis1 fikirler tretene olagandisi odiiller verme politikasi, {irlin
gelistirmeye ekip odakli bir yaklasim ve her ¢alisanin kullanicilari birincil
plan1 koymaya zorlayan bir sirket kiiltiirii vardir.
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- Diinyanin sayili cam iireticilerinden Pagabahge, her ii¢ giinde iki yeni iiriin
gelistirmektedir. Hizlilikta diinyanin iki biiyiik {ireticisinden biridir.
Pagabah¢ce bu noktaya gelmesini 1970’lerde baglattigi inovasyon
calismalarma borgludur. Ozellikle dis pazarlara acilma, yaratici firmalarla
yapilan is birlikleri inovasyonun bir kurum kiiltiirii haline gelmesine neden
olmustur. Firma bugiin disaridan teknoloji almadan tiim makine ve
techizatin1 iiretip, pazarlardaki talebe gore gelistirip adapte edebilmektedir.
Pasabah¢e’nin olusturmus oldugu proje ekibi, inovatif projelerin tiimiinde
yer almakta ve projenin gerektirdigi diger birim calisanlariyla isbirligi
icinde faaliyet gostermektedir.

- Mavi Jeans, bugiin diinyada 89 iilkede tescillenmis markasi, 50’nin {izerinde
iilkede 161’1 Mavi Shop olmak iizere 4 binden fazla noktada miisterileriyle
bulusan bir diinya markasidir. Time Dergisi 2006 yili sayisinda Mavi’yi
diinyanin en iyi 16 jeans markasi arasinda gostermistir. Mavi’nin bu
basarisinin arkasinda ise inovasyonu bir kurum kiiltiirii haline getirmesi
yatmaktadir. Mavi, inovasyon anlayisi dogrultusunda, her iilkenin
kiiltiiriine, biitgesine ve insanlarinin viicut yapisina uygun, farkli jeanlar
ireterek basartyr yakalamistir. Bu stratejiyi ise “Perfect Fit” olarak
adlandirmustir.

5. Uygulama

Inovasyon konusu ve &zelde “ydnetim inovasyonu” kavraminimn isletmeler
nezdindeki alg1 diizeyi ve buna bagli olarak katkilarinin belirlenmesine doniik olarak agik
uclu sorulardan olusan bir soru formu olusturulmustur. Soru formunda arastirma konusuna
iliskin farkindalig1 olusturmak amaciyla Oncelikle “ydnetim inovasyonu” kavrami
tanimlanmis ve sorular bu dogrultuda hazirlanmistir. Soru formlari mail ortaminda
isletmelere ulastirilmistir. Aragtirma evrenini ¢alistirdigi personel sayisi veya ciro itibariyle
biiyiik 6lgekli 15 adet igletme olusturmustur (¢alisan personel sayisi 500 ve iizeri ve/veya
yillik cirosu 5 milyon TL ve {iizeri). Yine isletme se¢iminde kullanilan niteliksel 6lgiit
olarak kurumsal karakterde olma sart1 aranmustir. isletmelerin belirlenmesinde sektérel bir
simirlama yapilmamis ¢ok farkli sektorlere ulasilmistir. Caligma kapsaminda goriisiilen
isletmeler Denizli ve Istanbul merkezlidir. Béyle bir uygulama yapilmasindaki temel amag
yerel nitelikli olan ancak uluslararasi pazarlara is yapan isletmeler ile, global nitelikli
faaliyet gosteren isletmeleri bir arada inceleyebilmektir. isletmelerin bir boliimii yanitlarini
mail ortaminda, diger bir bolimii ise telefonla goriismesi yoluyla aktarmigtir. Goriismeler
isletme sahibi, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi diizeyinde gerceklestirilmistir.
Sirketlere bes temel soru yéneltilmistir. Bunlar: 1- Isletmenizin inovasyon konusundaki
bakis agis1 nedir? 2- Isletmenizdeki inovasyon c¢alismalart nelerdir? 3- Isletmenizde
“yonetim inovasyonu” yapimakta wmidwr? Yapulyor ise uygulama ne sekilde
gerceklesmektedir? 4- Inovasyon ¢alismalarimin isletmenize kazandirdigi rekabet giicii ve
somut sonuglart hakkinda ayrintuli bilgi veriniz. Ozellikle “yonetim inovasyonu”
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uygulamasi gerceklestirildiyse elde edilen kazammlart ayrica belirtiniz. 5- Isletmenizin
faaliyetlerinden elde etmis oldugu gelirlerin ne kadari (yiizdesel olarak) inovatif
calismalardan saglanmaktadr? geklindedir.

Arastirmaya katilan 15 isletmenin 6 tanesi inovasyon kavrami hakkinda
bilgilerinin olmadigini, bir tanesi bilgi sahibi olduklarin1 ancak uygulamay:
diisiinmediklerini geri kalan 8 tanesi ise bildiklerini ifade etmislerdir. Inovasyon kavramim
bilen ve uygulayan 8 igletmenin sadece 4 tanesi “ydnetim inovasyonu” kavrami hakkinda
bilgi sahibi oldugunu ve isletmelerinde bu tiir bir uygulama yaptiklarini belirtmiglerdir.

Inovasyon uygulamasi yapan 8 isletmenin tiimii bu galismalar1 rekabet
iistlinliigli saglamada kritik bir faktor olarak gérmektedir.

Bu isletmelere bakildiginda, yapilan inovatif g¢aligmalarin sonucunda tiim
isletmelerde somut, olumlu sonuglar elde edildigi ifade edilmis ancak bu konudaki
rakamsal verilerin net bigimde belirtilmedigi gorilmiistiir.

Inovasyon faaliyetlerinin sagladig1 gelirin toplam isletme gelirleri igindeki
paymi rakamsal olarak 4 isletme belirtmistir. Bu isletmelerden bir tanesi 6 milyon dolarlik
bir gelir (satis cirosunun yaklasik %1,5’u) artis1 sagladigi, bir tanesi %85, bir digeri de
%100 inovasyon kaynakli gelir elde ettigini belirtmistir. Bir bagka isletme ise, 1s1 sistemleri
pazarinda ilk ii¢ firma arasinda yer aldigmi ve cirosunun 50 milyon TL’ye ¢iktigini
belirtmistir. Holding biinyesindeki yonetici okullarinda yenilik¢i vizyona sahip yoneticiler
yetistirmek, siireglerle yonetim ve projelerle yonetim sistemi kurmak, organizasyonel
yapilanma, yetenek bazli yonetim, klasik organizasyondan yatay organizasyona gegcis,
takim ¢aligmas1 ve katilimcilik gibi yonetim inovasyonuna doniik uygulamalarin énemli
somut sonuglart goriilmektedir. Bunlar arasinda, sektor liderligi elde etme, bir¢ok
performans gostergesinde olumlu egilim, son bes yilda her yil %10 biiylime, gelir artisi,
Tiirkiye’nin en yenilik¢i 20 firmas: arasinda yer alma, isletmenin birlesme faaliyetlerinin
ve biiylime siirecinin ortaya ¢ikardig1 adaptasyon siiresinin kisaltilmasi gibi kazanimlar
sayilabilir. Yukarida elde edilen bulgular 1s18inda ortaya ¢ikan sonuglar ve oneriler asagida
yer almaktadir:

5.1. Sonugclar

1. Arastirma kapsaminda goriisiilen isletmelerin yaklasik %50’si inovasyon
kavrammi bilmemekte ve uygulamamaktadir. Bu durumun inovasyonun
iilkemizde kurumsallagsmis biiyiik isletmeler nezdinde dahi ¢ok dikkate
alinmayan bir kavram oldugunu gdstermektedir.

2. Inovasyon kavramm hakkinda bilgi sahibi olan ve sirketinde inovatif
faaliyetlerde bulunan isletmelerin timii bu konunun kritik Sneminin
farkindadir.
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3. Inovasyon faaliyetleri tiim isletmelerde somut faydalar yaratrstir.

4. Yonetim inovasyonu uygulamasi yapan isletmeler tiim isletmelerin yaklasik
%23’linli, inovasyon yapan isletmelerin ise %350’sini olusturmaktadir.
Yonetim inovasyonu uygulamalarinin isletmelere onemli ilave katkilar
sagladig1 goriilmektedir.

5.2. Oneriler

1. Bagsta inovasyon kavrami olmak iizere yonetim inovasyonu kavraminin ve
uygulamalarinin igerigi hakkinda bilgilendirilmeler yapilmalidir.

2. Orgiit yapilarmin seri inovasyon yapabilecek bir yapiya kavusturulmasi
gerekmektedir.

3. Yonetim inovasyonunu gerceklestirmede basta iist diizey yOnetim olmak
lizere tlim ydneticilerin siirece katilimini saglamali, isteksiz ve yetersiz
yoneticiler dogru yonlendirilmeli, egitilmelidir.

4. Gelisme saglayamayan yonetim kadrolarinda gerekli degisimler
saglanmalidir.

5. Inovasyon faaliyetlerinin gerceklestirilmesini saglayacak bir biitge
olusturulmalidir.

6. Sonug¢

Yonetim inovasyonu, bugiin isletmelerin mevcut yikici rekabet ortaminda, karlt
ve siirekli biiyiiyen bir yap1 olusturmada en énemli araglarindan birisidir. Is diinyasinm en
onemli gerceklerinden biri haline gelmistir. Siirekli yenilikler yapan, bu yenilikleri
ticarilestirebilen ve inovasyonu bir kurum kiiltiirii haline getirebilen sirketler bugiin,
karlilikta, verimlilikte ve siirdiiriilebilir biiylimede rakiplerine goére agik ara Onde
gitmektedir. Inovasyonun bu miithis etkisi sirketlerin oldugu kadar iilkelerin de dikkatini
¢ekmektedir. Basta Amerika olmak {izere birgok gelismis iilke inovasyon konusu iizerine
yogunlasmis ve buna uygun politikalar olusturmus durumdadir. Omegin Cin devleti
onlimiizdeki 15 yili teknoloji ve inovasyon kalkinma donemi ilan etmistir. Yine ABD’nin
GSYIH’smin iigte biri su anda inovasyon endiistrilerinden gelmektedir. 2015 yilinda bu
oranin ii¢te ikiye ¢ikartilmasi hedeflenmektedir. Diinya hizla yeni bir doneme girmekte ve
bu déneme “Inovasyon Ekonomisi” adi verilmektedir. Deger ve zenginligin yeni fikirler,
bilgi ve teknolojiler gelistirebilenlere ait olacagi bir diinya séz konusudur. Diinya
ekonomisinin bu en son evresinde Snemli ve radikal konu, bir iilkenin zengin olup
olmayacagimi oncelikle inovasyonun belirleyecek olmasidir (Kirim, 2007: 56).
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Inovasyon ekonomisinin ortaya koydugu gergekler bugiin inovasyon kavramini
da farklilagtirmaktadir. Yakin donemlere kadar “kapali” inovasyon sistemlerini uygulayan
sitketler “acik inovasyona” donmekte, iiriine, teknik Ozelliklere dayanan inovasyonlar
yaninda siireg, strateji ve ydnetim inovasyonlari da daha etkin hale gelmektedir. Bu
doniisimiin en 6nemli nedeni {iriinlerde gergeklestirilen yeniliklerin ¢ok hizli ve kolay
taklit edilmesi ve inovasyon avantajinin kisa zamanda kaybolmasidir.

Bu durumun 6niine gegebilmenin en temel yolu, kolayca taklit edilemeyen, uzun
siire gegerli olacak ve inovasyonu tiim siire¢lerde benzersiz sekilde kullanilabilecek ve geri
inovasyonlar yoluyla siirekli iistiinlilk yaratacak bir yontem olan yonetim inovasyonu
uygulayabilmektir.

Yonetim inovasyonu, tagidigi éneme karsin en az uygulanan inovasyon tiirtidiir.
Bu durum literatiire bakildiginda da goriilmektedir. Son 70 yila bakildiginda iiriin ve
teknik inovasyon terimleri 52.000’in iizerinde makalenin baglik ve dzetinde yer alirken
stratejik ve siire¢ inovasyonu kavramlari 600°lin iizerinde makalede ele almmustir.
Yonetim inovasyonu kavrami {izerine makale sayisi ise 300°i bulmamaktadir (Hamel&
Bren, 2007: 46). Bu konuyla ilgili Ulusal Akademik A§ ve Bilgi Merkezi (ULAKBIM)
iizerinde yaptigimiz arastirmada ise inovasyonla ilgili sadece 7 makaleye erisilmistir
(ULAKBIM).

Gerek uygulamada elde edilen bulgular gerekse literatiirdeki mevcut tablo
yOnetim inovasyonunun tasidigi Onemin yeterince ele alinip incelenmedigi ve
uygulanmadigi gergegini de gostermektedir. Sonugta ortaya ¢ikan bu bilgiler
gostermektedir ki yonetim inovasyonu bugiin inovasyon ger¢eginin ulastig1 bir zirvedir.
Glgld, istikrarli, karli ve rekabetci isletmeler ve bunlarin meydana getirdigi giiclii bir iilke
olusturmak hedefleniyorsa yonetim inovasyonu bu hedefe yanit verebilecek en onemli
anahtardir.
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