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SUNUS

Uretim sUreclerinin kUresel boyuta yayildid, bilginin temel girdiler icinde
agiriginin arttigl, yasamin sosyal ve endUstriyel ag yapilar Uzerinden akmaya
basladigl bir dUnyada yeniligin (inovasyon) refahin olusmasindaki yeri ve efkisi
son 20 -30 yilin bUtUn Ulkelerde Uzerinde kafa yorulup siyasa ve stratejileri
gelistirilen yasamsal bir konusudur.

Arastirma ve gelistrmeden baslayan yenilik sUrecleri sonucu ortaya cikan
yenilikci Urun, Uretim ydntemi ve hizmetleri yasamin hemen her alaninda
kullanilmakta ya da eftkisi hissedilmektedir. Bu etkiyi ivmelendirmek ve
yayginlastirmak icin devletler ézel tesvikler ve ézendirici araclar olusturmakta,
firmalar yenilikcilige daha fazla kaynak ayirmaktadirlar. Her kaynagin verimliligi
sorgulandigi gibi Ar-Ge ve yenilige ayrilan kaynaklarnn ciktilan ve verimliligi de
sorgulanmakta ve dlcUimeye calisimaktadir. Bu dlcUmlemenin iktisat dilindeki
karsiigr “katma deger” olup muhasebe kayitlanndan hareketle bir bicimde
dlcumlenebilmektedir. Ulke ekonomisi boyutunda bakildiginda tercinh edilen,
ileri teknoloji icerigine sahip katma degeri yUksek UrUnler Uretmek ve bunlari
dUnya pazarlanna cikartabilmektir. Firmalar dizleminde bakildiginda ise
beklenen “kar” olmaktadir. Yani UrUnler piyasada musterilerce kabul gbrecek,
satin alinacak ve firma kar edecektir.

Ancak Ar-Ge ve yenilik sUreci s6z konusu oldugunda muhasebe kayitlarindan
hareketle hesaplanan katma degerin bUtinU yansitmadigi séylenebilir.
Arastirma ve gelistirme sonuclarni ekonomik degere ddnUsmesi icin gereken
sUre (hatta baz sonuclarin ekonomik degere dénusmese de yapiimasi
zorunlulugu), yenilik ydntemlerinin (Uretim prosesleri) etkisini firma icinde
gobstermesi, teknolojik gelismenin ve 6grenmenin birikimli bir sire¢ olmasi ve
zaman almasi gibi nedenlerle hemen yatinm sonrasi getiri elde edilememesi,
katma degerin dlcUimesini cok guclestirmekte, yatinmcilarla arastirmacilar
arasinda kaynak verimliligi tartismasini dogurabilmektedir.



Yenilikcilik faaliyetlerinin degisen dogasi (isbirlikleri, ag yapilar, acik inovasyon
vb.) yenilik strecini “*deger zinciri” baglaminda ele almayi gerektirmektedir. Bu
sUrecte yer alan degisik aktorler (yenilikci, yatinmci, tedarikci, musteri, satis
pazarlamaci vb.) faaliyetlerini ve iliskilerini “deger yaratma” ve “deger
paylasma” kavramlar etrafinda olusturmaktadir. Yenilik, kullanicinin
ongdérdugu veya géremedigi intiyaclanni farkl Gron ve yontemlerle karsilamak
olarak da tanimlanabilir. Bu tanima goére Ar-Ge ve yeniligin katkisini OrGnun
yarattig deger Uzerinden tanimlamak daha dogru olacaktir.

Bu nedenle bu “derleme” ¢calismasinda deger ve ilgili tanimlara agirlik
verilerek yenilik sureci firma ici ve disi iliskileriyle ele alinarak ozellikle firma
dUzleminde degerin arttinimasi ve paylasimi konular farkl bakis acilanndan
verilmeye calisimistir. Bu calismada firma dUzeyinde yapilan arastirma ve
gelistirme ve yenilik faaliyetlerinin modellenmesine, strateji olusturulmasina
yardimci olacak bilgilere yer veriimeye calisimistir. Benzer calismalar
yapacaklara yardimci olmak Uzere kaynaklar genis tutulmus ve belirfilmistir.
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1. Katma Deger nedir?

Bir firmanin, sektérun/alt sektérun (6rnegin, imalat sektérd/metal imalat) veya
ve genel olarak ekonominin yarattigi refahin dlctimesinde kullanilan bir
terimdir. Buna gore bir firmanin yarattigr katma deger, firmanin satislanndan
elde ettigi getiriden satin aldigi mal ve hizmetlerin maliyetinin cikartiimasiyla
hesaplanir. Firma duzeyinde katma deger, bir firmanin satin aldigi mal ve
hizmetlerini, satin alinabilir Orinlere déonustUrerek elde ettigi degerdir.

Verimlilik 6lcUsuU olarak da kullanilan katma deger, makro duzeyde
ekonomilerin veya sektorlerin uluslararasi karsilastrmalarnnda tek “cikti™
OlcUsudur. Bir Ulkenin bUtun ciktisini gdsteren gayri safi yurtici hasila, farkli
sanayilerin (sektorlerin) katma degerini igerir ve tek tek kurumlarnn katma
degerlerinin toplamidir.

Uretim sUrecinin verimlilik 8lcUt0 olarak, Uretilen birimler tOrinden fiziksel ciktlann
miktar yeterli gorUlebilir. Ancak bu goésterge tek basina UrGnin mduUsteri
gdzUnden “degerini” yansitmaz. Katma deger ise Uretimin etkinliginin yani sira
firmanin yarathgi ek refahin da dlgcusudur.

1.1 Katma Degerin Hesaplanmasi’

Katma deger kavrami beraberinde, refahin Uretimi ve dagitimi kavramlarini
da getirmektedir. Bu bakis acisiyla katma degeri hesaplamanin iki yolu vardir:
Refahin Gretimi “cikarma yéntemi” ile yansitiirken, refahin yaratiimasi
“toplama yéontemi” ile degerlendirilebilmektedir.

“cikarma yontemi” ile Katma Deger= Satislar - Alimlar
“toplama ydntemi” ile Katma Deder= Maas ve Ucretler + Kar + Faiz + Vergiler

Ornekz Katma deger, bir Urefim sUrecindeki cikti ile girdi arasindaki farkfir.
Ornegdin 10 TL degerinde hammadde alinmis, bu hammadde toplam olarak 20
TL Ucretle calistinlan iscilerle islenmis ve 50 TL degerinde bir UrUn ortaya konmus
olsun. Burada girdi 10 TL olarak &lcUlor. isyerinde calisan iscilere ddenen Ucretler
girdi olarak degerlendirimez. Cikti ise 50 TL'dir. 40 TL'lik fark katma degeri

IKaynak: “Verimlilik Terimleri SozIigi”, Milli Prodiiktivite Merkezi Web Sitesi
2 https://tr.wikipedia.org/wiki/Katma_de%C4%9Fer
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olusturur. Bu katma degerin 20 TL'sini isciler alir. Geri kalan 20 TL de (arti deger)
kardir.

1.2 Katma Deger; Teknoloji ve Kalkinma iliskisi3

Katma deger, katma degerli UrUnler, yUksek teknolojili Grunler vb. kavramlar
sikca kullaniimalarnna karsin farkl anlamlar yUklenen ve aciklik getirilmesi
gereken kavramlardir (Bkz. Ek 1 - Eurostat'in NACE Rev.2'ye gére teknoloiji
siniflandirmasi ve Ek 1 - ISIC REV. 3 Teknoloji Yogunlugu Tanimlar).

YUksek katma degerli ve yUksek teknolojiye dayall Urinler Uretiimesi Ulkemizin
gelisme stratejilerinde ve kalkinma planlarinda hep gindemde olmustur.
Ornegdin,

"lgili taraflarla isbirligi icinde, gelistirilen politikalar, stratejiler ve bu politika ve
stratejiler dogrultusunda verilen desteklerle sanayinin planl gelisimini saglamak
ve yUksek teknolojiye dayall, disa bagimliigr azaltan ve yiksek katma degerli
bir sanayi yapisinin olusumuna éncuU olmak." Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanhgi
(BSTB), 2013-2017 Strateji Plani, Aralik 2012, Stratejik Amacg 1.

“Girisimcilige, yenilikcilige, bilimsel gelismeye ve yUksek katma degerli teknoloji
Uretimine dayall, bilgi tabanli ve rekabetci ekonomik yapisiyla dinyanin en
gelismis on Ulkesi arasinda yer alan bir Tdrkiye'nin olusumunda éncU olmaktir.”.
BSTB, 2013-2017 Strateji Plani, Aralik 2012, BSTB Vizyonu.

"649. TUrkiye'nin uluslararasi rekabet gicUnU ve dunya ihracatindan aldigi
pay! artirmak icin imalat sanayiinde dénUsUmU gerceklestirerek yUksek katma
degerli yapiya gecmek ve yuksek teknolojili sektérlerin payini artirmak temel
amactir...

652. Ulkemizin uzun dénemde Avrasya'nin Uretim merkezi olma hedefi
dogrultusunda Plan déneminde imalat sanayiinin; daha yUksek katma deger
yaratan, teknoloji Ureten ve kullanabilen,... girdi tedarikinde etkinligin

3Kaynak: Yiiksek Katma Deger, Yiiksek Teknoloji Ve 2023 Hedefleri, Dr. Oktay Kiiciikkiremitci, Tiirkiye
Kalkinma Bankasi Ekonomik ve Sosyal Aragtirmalar Miuidiirii.
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saglandigi, yatinm ve ara mallannda ithalat bagimiiiginin azaldigr bir yapiya
dénusmesi dngdrilmektedir." Kalkinma Bakanhgi, X. Kalkinma Plani (2014-
2018), Temmuz 2013, imalat Sanayiinde DénUsUm, Amac ve Hedefler.

Ancak yuUksek teknolojili UrUnler Uretmek her zaman yUksek katma deger
yaratlacadi anlamina gelmeyebilir. Onemli olan Uretilen Urindn girdilerinin ne
kadarinin yurt icinde Uretildigidir - Yerli Girdi Payi - (Bkz. Okuma Parcasi 1). Bir
Urundeki (veya sektérdeki):

Yerli Girdi Payi = Yurticinden Sadlanan Yerli Ara Girdiler/Toplam Uretim Degeri

Bir baska dnemli kavram ise “Uretim Cogaltani”dir. Uretim Cogaltani, Girdi-
Cikt tablolarn kullanilarak hesaplanan katsayilardir. Bu katsayilar, ilgili sektérin
nihai talebi bir birim arthiginda ekonomideki toplam Uretimin kag¢ birim
artacagini ifade eder.

Okuma Parcas1 1

Yiiksek katma degerli iiriinler

Ege CANSEN
30 Ekim 2013

IKTISADI KATMA DEGER

Milli gelir denilen 6l¢iim, hesap yili i¢inde bir {ilke vatandaslarinin, tilke i¢inde ve disinda
yarattiklart katma degerler toplamidir. Pekiyi, katma deger nedir? Belli bir {irliniin (mal veya
hizmet) satis fiyatindan, o iriinii meydana getirmek i¢in baskalarindan satin alinan seylerin
bedeli diisiildiikten sonra kalan miktardir. Bu bakiye; kar, kira, faiz ve iicret talep edenler
arasinda boliisiiliir. Katma degeri tersten tanimlamak gerekirse, “satilmis ve parasi
alinmis” bir {irliniin satis fiyat1 i¢cindeki kar, kira, faiz ve ticretler toplamidir denir. Bu
toplam, net katma degerdir. Buna amortisman eklenirse “briit katma deger” bulunur.
Isletmecilikte dogru hesap amortisman dahil olarak yapilandir.

YUKTE HAFiF-PAHADA AGIR URUNUN iCiINDEKi KATMA DEGER
“Televizyon”, yiikte hafif-pahada agir bir tirindiir. “Cimento” ise tersidir. Televizyonun
satis fiyat1 i¢inde katma deger ¢oktur. Cimento da azdir. Soru su: Tiirkiye bunlardan
hangisini ihrag¢ ederse, daha fazla “milli gelir” yaratmis olur? Cevap, hangi {iriinlin satig
fiyat1 icinde daha yiiksek “milli katma deger” varsa, onun ihracati milli geliri daha fazla
artirtr. Yani i¢cinde daha yiiksek katma deger olan televizyonun, eger i¢inde ¢ok miktarda
ithal parca varsa, bu cihazi ihra¢ etmek, ¢imento ihrag¢ etmeye gore “daha fazla katma
degerli” iirlin ihra¢ edilmistir anlamina gelmez.

KATMA DEGERIN % 85’1 EMEKTIR

Hangi iirliniin katma degeri yiiksektir sorusunun kestirme cevabi sudur: Hangi {iriiniin
tiretimi, ham madde tedarikinden, nihai kullanicinin eline gecinceye kadar “daha ¢ok sayida
ve daha yiiksek iicretli” insana i imkan1 yaratiyorsa odur.

SON SOZ: FIRMA KATMA DEGERINI BIRAK, MiLLi KATMA DEGERE BAK
http://www.hurriyet.com.tr/yuksek-katma-degerli-urunler-25006939
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Teknolojiye dayall Uron ihracati Ulkelerin refah dUzeylerin arttirmada en guclu
arac olarak gértlmektedir. GUnlUk dilde “yUkte hafif pahada agir’” olarak
nitelenebilecek teknolojiye dayali UrUnler (dogru tanimlanmasi durumunda
katma degeri yuksek UrUnler) dunya ticaretinde de ayn bir sinif olarak ele
alinmakta ve Ulkelerin rekabet gicunun bir gdstergesi olarak
degerlendirimektedirler. (Bkz. Okuma Parcasi 2).

Uretimde kullanilan hammadde ve ara mamulleri yurticinden tedarik edilmesi
dnemli oldugu kadar Uretim Cogaltan Katsayisi olarak adlandirian toplam
geri baglanti katsayilan da énemlidir. CUnkU Uretilen mallarda kullanilan
girdilerin yurticinden tedarik ediimesi, bu sektdrlere girdi tedarik eden

Urkiye sanayi inracatinda Yuksek Teknolojui tirunierin pay sektorlerin yarathdi katma
degerin de yurticinde
kalmasi ve yUksek
teknolojili sektdrlerin
ekonomide yUksek
cogaltan katsayilarna
sahip olmalar anlamina
gelecektir. Bdylece
yUksek teknolojili
sektorlerin Uretiminin

aye .Tlt‘{.\r-é,:§_f.',[.;j.{: (%
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uzmanlasmayl da
arttiracaktir. *Nihai

w05 0 o7 08 0 10 1 1 1 201 UrinUn yUksek katma

deger oranina sahip

olmasi bu nedenle belirleyici degildir, 5nemli olan nihai UrGnUn Uretilmesi icin
gereklimUmkUn oldugunca ¢cok asamanin yurticinde kalarak, Glkedeki “yurtici
katma deger zinciri”nin olusmasini saglamaktir.”. Sonuc¢ olarak; “Yuksek katma
deger” hedeflenen kalkinmayi saglamakta belirleyici bir parametre degildir.
Katma deger, daha genel olarak bir ticaret kavramidir. Bu anlamiyla da
Ureftileni (ya da satin alinani) daha yUksek bir fiyatla satmakla ulasilabilecek bir

Ar-Ge katma deger lliskisi dlcme ve degerlendirmesi 4



hedefi gdstermektedir. Uretim bazli bir kalkinma icin, katma deger yerine Ulke
icinde yaratilan katma deger zincirinin daha énemli olduguna inaniyorum.”

Tablo1 Turkiye sanayi inracatinda YUksek-Orta-DUsUk
Teknolojili Urdnlerin payi (%) - 2002 - 20144

Okuma Parcasi 2
Teknolojideki Yerimiz
Miifit Akyos

Eurostat (European Commision)’in 25/2009 sayili biilteninde Tomar Meri tarafindan kaleme
alinan rapor (http://epp.eurostat.ec.europa.eu euostat statistics in focus, issue 25/2009, Tomas
MERI “China passes the EU in High-tech exports”) incelendiginde, ayrintida Tiirkiye’nin ve
basta Cin, ABD, AB-27 olmak {izere diger iilkelerin konumlariyla ilgili ilging ipug¢larinin

yeraldigi goriilmektedir.

Yiiksek teknoloji iiriinleri (YTU): Eurostat’in ¢alismasinda aciklanan metodolojide,
Birlesmis Milletler Istatistik Boliimii’nce tanimlanan teknoloji gruplarinin (SITC Rev.3) Ar-
Ge yogunlugu (Ar-Ge harcamalari/toplam satiglar oran1) dikkate alinarak, triinler esas
alinmistir. Buna gore ¢alismada teknoloji gruplari olarak; havacilik, bilgisayar-ofis
makinalari, elektronik-telekomunikasyon, eczacilik, bilimsel ekipmanlar, elektrikli makinalar,
kimya, elektriksiz makinalar ve silah alinmistir.

Cin yiiksek teknoloji iiriinleri (YTU) dis satiminda ABD’yi gecti !

Eurostat (European Commision)’in 25/2009 sayil biilteninde Tomar Meri tarafindan kaleme
alinan rapor® incelendiginde, ayrintida Tiirkiye’nin ve basta Cin, ABD, AB-27 olmak iizere
diger iilkelerin konumlariyla ilgili ilging ipuglarinin yeraldigi goriilmektedir.

Cin, ABD, AB-27 ve Japonya’ nin yiiksek teknoloji iiriinleri(YTU)! dissatimlarinda diinya
pazar paylarinin 1995-2006 dénemi i¢in karsilastirilmasinda; Cin’in bu dénemde siirekli ve
giderek artan oranda pazar paymi yiikselttigi goriilmektedir. Bu donemde Cin’in y1llik
ortalama artis1 %3 1,5 olarak gerceklesmistir. Cin 2006 yilinda ilk kez liderligi ele gecirdi
(2006 verilerine gore pazar paylari: Cin; %16,9, ABD; 16,8, AB-27; %15, Japonya; %8).

Bilgisayar-ofis makinalar1 ve elektronik-telekomunikasyon grubunda yer verilen tiriinler 2006 y1li
diinya toplam YTU dissatimmin %67 sini olusturmaktadir. Cin’in bu alanlardaki pay1 sirasiyla %33,4
ve %16 olmustur.

Tirkiye:

Tiirkiye nin diinya YTU pazarindaki pay1 onbinde 2.

Ulkelerin ulusal digsatimlari i¢inde YTU digsatiminin pay1 esas alindiginda Tiirkiye, %4 iin
altinda yer alan tilkeler grubunda Romanya, Polonya, Bulgaristan ve Norveg’le ile birlikte.
4 2001-2006 déneminde Tiirkiye’nin YTU digsatim1 ortalama %20,6, disalimu ise ortalama

1 9%5,5 diismiis.

2006 yilinda YTU dissatimi sadece 359 milyon EUR, disalimi ise 4,093 milyar EUR. Yani
YTU dis ticaret acig1 3,734 milyar EUR.

Yazinin tamami i¢in: www.inovasyon.org/pdf/MA.TeknolojidekiYerimiz.pdf



http://epp.eurostat.ec.europa.eu/

Okuma Parcasi 3

Teknolojide Tiirkiye'nin ihracat lideri Eskisehir!

TALIP AKTAS, 18.02.2015

“2014 yilinda Eskisehir’in toplam sanayi ihracatinda yiiksek teknolojili {irtinlerin pay1 yiizde
33.2 olurken, Tiirkiye nin yiiksek teknolojili iiriin ihracatinin yiizde 67.2’sini Istanbul tek basina
gergeklestirdi. 2014 yilinda 157.7 milyar dolar diizeyinde gergeklesen toplam ihracatin yiizde
93.3’liik oranla 147.2 milyar dolarlik béliimiinii imalat sanayii tirinleri olusturmakla birlikte, bu
miktar iginde yiiksek teknolojili iirtinlerin payr gecen yil da (2014 M.A) yiizde 3.4 diizeyinde
kaldi.

Eskigehir’in 2014 yilinda gergeklestirdigi 831.7 milyon dolarlik imalat sanayii iiriinii ihracatinin
275.9 milyon dolarlik boliimiinii yiiksek teknolojili tirlinler olusturdu. Bu rakamin ise 274.5
milyon dolar ile tamamina yakini “hava ve uzay tasitlar1” ihracatindan elde edildi. Ikinci siradaki
Ankara, 2014 yilinda 925.2 milyon dolarlik yiliksek teknolojili iirlin ihracati gergeklestirdi.
Ankara’nin yiiksek teknolojili iiriin ihracat1 da agirlikla, “hava ve uzay tasitlar1” ile “tibbi-optik
hassas aletler” ve “tipta kullanilan kimyasal ve bitkisel kaynakl1 {iriinler”den olustu. Istanbul’un
bu grupta gergeklestirdigi 3 milyar 374 milyon dolarlik ihracatta en yiiksek pay1 ise 2 milyar 91
milyon dolarla “televizyon, haberlesme techizati ve cihazlar1” aldi. Bunu 603 milyon dolarla
“tipta ve eczacilikta kullanilan kimyasal ve bitkisel kaynakli iiriinler” ve 421 milyon dolarla
“tibbi-optik hassas aletler” ihracat1 izledi.

Tiirkiye, kaliteli biiylimenin 6énemli gdstergelerinden biri olarak kabul edilen yiiksek katma
degerli teknoloji tirlinii ihracatinda son bes yi1lda kelimenin tam anlamiyla yerinde sayiyor. 2005
yilinda imalat sanayii ihracati iginde yliksek teknolojili iiriinlerin pay1 yiizde 6.0 diizeyinde iken,
2008 yilinda ytizde 3.1°e geriledi. 2009°da yiizde 3.5’e ¢ikan yiiksek teknolojili {iriin ihracatinin
pay1 bu tarihten sonra ise kiiciik capli inis ¢ikislarla yatay bir seyir izledi (Sekil ...) . Thracatin
kalitesinde 10 yi1l oncesine gore dikkat ¢eken bir diger gelisme ise, diisiik teknolojiden orta
teknolojiye kiimiilatif olarak 5 puan civarinda bir kaymanin yasanmasi oldu. 2005'te yilizde 55
civarinda bulunan orta teknolojili {riinlerin payr 2014’te yiizde 61°e yiikselirken, diisiik
teknolojili iirlinlerin pay1 da yiizde 39’dan yiizde 38’e geriledi.

Kaynak: http://www.dunya.com/ekonomi/dis-ticaret/teknolojide-turkiyenin-ihracat-lideri-
eskisehir-253394h.htm
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“Avrupa Birligi Ulkelerinin toplam
inracatlannda ileri teknoloiji
UrUnlerinin payi yUzde 19.8, ortanin
UstU teknoloji UrUnlerinin payi ise

imalat sanayi iiretim yapisi (vizge)

Yiksek 57| 34| 3.5

Ortanin dstil 21.9) 232 24.1 yuzde 41.1 oraninda.

Ortanin alti 25.5 34.8 33.2 Sonug, teknoloji yogun Uretime
Diisiik 47.0) 38.7 39.1 gecmeden imalat sanayiini
Toplam 100.01100.01100.0 bUyUtemeyecegdiz. ithalat

imalat sanayi ihracatinin yapisi (vizde)  Snleyemeyecegiz. Inracat

Tiirkiye gelirlerimizi artiramayacagiz. Déviz
ihracat (2) acigin kapatamayacagiz.”
WLCLURE T PUPR BLA PLPE EPIEEE Olaylann icinden | GUngér Uras
Yiiksek 62 45 37 19.8 07.02.2014
Ortanin iistii 24.3 32.8| 31.4, 411 http://www.milliyet.com.tr/-yuksek-
Ortanin alti 22.8 29.7 31.5 20.5 teknoloji-uretimde-3-5-
Diisiik 46.8| 33.0 33.5 186
Toplam 100.0 100.0 100.0 100.0

@  Kaynak:Kalkinma Bakanligi 2014 yili programi
/ekonomi/ydetay/1833133/default.htm

Tablo 2 TUrkiye imalat sanayisinin Uretim yapisi

2. Bilgi: Onemi, Yénetimi ve Deger Yaratma

Bilginin bir Uretim girdisi olarak katma deger yaratma gucunun, ézellikle
yenilik¢i UrUnlerin gelistiriimesindeki rolunUn giderek daha fazla anlasiimasi ve
yenilikcilik sUreclerinin pazarla iliskisinin yakinlasmasinin yarattidi iliskiler aginin
giderek gelismesi ve cok tarafli olmasi Uretim ve hizmet sUreclerinde “bilgi
yonetimi”nin dnemini daha da arttirmaktadir. Rekabetci pazarlardaki firmalar
icin bilgi yénetiminin, vizyonlarninin ve stratejilerinin aynimaz bir parcasi olmasi
varlik nedenleri durumuna gelmistir. Gelecek icin saglam bir 8ngdru olarak,
yalnizca bilginin ediniimesi, 8zUmsenmesi ve bir Ust dUzeyde yeniden Uretiime
becerisini yenilikci UrUn sUreclerine yansitmayi ana yetkinlikleri arasina alabilen
firmalarnn basarl olabilecekleri sdylenebilir.

2.1 Uretimin Degisen Niteligi

Konvansiyonel Gretim girdileri (isgUcU, makina, malzeme, sermaye) arasinda
“bilgi” giderek artan oranda yer almaktadir. GGUnUmuzde ise, toplumun ve is
dUnyasinin gereksinimlerinin (ekonomik, toplumsal ve sirddrUlebilirlik sorunlari;

teknoloji tfransferinden bélgesel kalkinmaya, toplumsal dezavantajlilarin
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sorunlarnindan yenilige) karsilanmasinda “bilgi”nin temel bir girdi olarak artan
payl vardr.

Ekonominin diger girdilerinden farkli olarak gunumuzde &zellikle enformasyon
teknolojisinin sagladigi olanaklarla bilginin «Uretim-dolanim-paylasimy hizi
artmaktadir.

isglicli BILGI
+
Makine Acik/kapal bilgi
+ + Nasil bilgisi = URETIM
Malzeme Teknoloji
+ Yaraticilik ve yenilikgilik
Sermaye

Sekil 1 Uretimin degisen niteligi ve bilgi
Son birka¢ on yilda Uretimin degisen niteligi dzetlenecek olursa:

+ Bilisimdeki devrim ve teknolojik degisimin hizinin ve yonunun, is
modellerini ve imalatin organizasyonunu da derinden etkilemesi (Or;
kUmelesmeler, agyapilar, isbirlikleri, bolgesel yenilik sistemleri, endUstri
bdlgeleri).

«  Bilisim teknolojilerinin sinirlan kaldirmasi. (Or; Cloud Computing)

« Bilgi; nasil bilgisi (know-how), teknoloji, yaraticilik ve yenilikcilik ve
sermayenin hareketliliginin Uretimi cografyadan bagimsiz kilmasi. (Daha
once kaynaklara yakinlik yer seciminde neredeyse tek etken iken)

BiLGi GiRDISi

mersite ve arastirma kurumlari, rakipler, yeni fiki
ghinleri hacili kavnaklar vh

Deger Zinciri

URETIM VE TEKNOLOVJI

(biiyiik sirketler ve KOBI’ler)

Ar-Ge katma deger iliskisi dlcme ve degerlendirmesi 8



Sekil 2 Uretimin degdisen niteligi ve Deger Zinciris
Degisimin Karakteristikleri

1. Kiresellesme: Hizla yenilik yapan ve bunu rekabet avantajina
doénusturebilen firmalar icin pazara giris engelleri azalmaktadir. Kiresel
endustriler, kolayca dlcek ekonomisine gecebilme, daha guclu standartlar
olusturabilme ve baskin tasarmé yapma olanagi sagladigi icin, geleneksel
kapall model yerine acik inovasyon modellerini tercih etmektedir.

2. Teknoloji Yogunlugu: Pek cok endUstride teknoloji yogunlugunun
(karmasikliginin) cok yukselmesi nedeniyle hizli teknolojik degisimlerin
karakterize ettigi yUksek-teknoloji sektorlerinde (yari-iletkenler, biyoteknoloji
v.b) firmalar isbirliklerine daha acik yapidadirlar.

3. Teknoloji Yayinimi: Mekatroniks, optroniks ve biyoenformatik gibi
disiplinlerarasi alanlarda teknolojiler gelistiriimektedir. Bunun sonucunda,
endustrilerin sinirlan degismekte hatta kaybolmaktadir.

4. Yeni is Modelleri: Bircok endustrinin ve teknolojinin sinirlarnnin hizla
degismesi yeni is firsatlan ortaya ¢ikartmaktadir. Bu isbirliklerinin ana
nedenleri, riskin paylasiimasi, bir digerini tamamlayan yeteneklerin bir araya
getirimesi ve artimli etkinin (sinerji) yaratiimasidir.

5. Bilgi Girdisi: Bilgi firmalar icin en dnemli girdi oimaktadir. Kisilerin sahip
oldugu 6zel bilgi anlamindaki “ortUk bilgi — tacit knowledgenin dolanimi
artmistir. Yeni enformasyon ve telekomukasyon teknolaijileri, dzellikle
Internet, bilginin yayinimi surecini ivmelendirmis ve bilim calisanlarinin
(beyaz yakalilann)dolanimini arttirmistir. Firma disindaki bilgiden
yararlanmayi saglayacak yeni kapasiteler ve organizasyon modelleri
gelistiriimesi gerekmektedir.

>"Deger", bir sirketin tirettigi tirtin ve hizmetler kargiliginda miisterilerin 6demeye goniillii olduklar:

tutar olarak tanimlanir.

Deger zinciri (value chain), bir hizmet veya {iriiniin, kavram gelistirmeden baslayarak birgok iiretim
stirecinden gegerek (fiziksel degisim ve destek hizmetlerinin katkisini da igermek iizere) tiiketiciye
erisimine ve kullanim sonrasina dek tiim operasyonlar1 ve katma degerin nasil ortaya cikarildigini
aciklayan bir modeldir.

*Baskin tasarim; gelistirilen bir {iriiniin tasidig1 dzellikler nedeniyle pazarda fiili standart
olusturmasini ifade eder. Baskin tasarim pazarm genel kabuliinii kazanir ve rakipler ve yenilikgiler
pazarda bu {irlinii izlemek zorunda kalirlar.

Ar-Ge katma deger iliskisi lcme ve degerlendirmesi 9



2.2 Yeni BuyUme Teorisi

Bilgi temelli ekonomi; yeni bilginin artan getirisinden kaynaklanan ekonomik
blyUme olarak tanimlanmaktadir. Uretimin/teknolojinin cografyadan bagimsiz
duruma gelmesinde en dnemli unsur bilginin “artan getiri” ozelligidir. Bilgi ve
fikirler sinirsiz bicimde paylasilabilir, biriktirilebilir ve tekrar kullanilabilir. Bilginin
“artan getiri” dzelligi ekonomik bUyUmeyi hiziandirr.

Yeni Ekonomi

Yeni ekonomiyi U¢ dnemli rekabet gicU sekillendirmektedir. llki; bilgi tabanli
faaliyetlerin agirlik kazanmasi, ikincisi; artan hizlanma egilimi, GcUncUsU; son
kullanicr icin 6zgUn bir deger yaratiimasi.”

Bilgi tabanl faaliyetlerin agirhik kazanmasi

Rekabetin temel kurali degismistir. Artik bilgi, en dnemli ekonomik girdi olarak
(Morck and Yeung, 2000) ve “firmanin en dnemli kaynagi olarak” (Granf,
1996: 375) degerlendirimektedir. GUNnUMUzde her t0rlU bilgi ekonomik
sUreclerde yasamsal bir rol oynamakta ve maddi olmayan yatinmlar fiziksel
yatinmlardan daha hizli artmaktadir. Bilgi tabanli faaliyetler “*enformasyondan
olusan sanal dinyada” yer almakta (Rayport and Sviokla, 1995) ve firma
icinde ve disinda elekironik entegrasyon gerektirmektedir. Firmalar arasi Ust
dUzey elekironik entegrasyon ise deger zincirlerinden deger agyapilarina
evrilmektedir. Deger agyaplilarinda yer alan butin ortaklar (tedarikciler, alt
yUkleniciler, imalatcilar, saticilar, alicilar, dagitimcilar vd.), son musteriye katma
deger aktarabilmek icin asli yetkinliklerinden olusan bir havuz olustururlar.

Artan hizlanma egilimi

Zaman esasl rekabet, deger agyaplilarinda pazarda muasterinin istedigi
zamanda olabilmek icin sahip olunmasi gereken optimum hizi saglayacak
fiziksel ve sanal etkilesimler anlamina gelmektedir (Magretta, 1998a, 1998b).
Bu konuda mUsterilerin artan bir talebi vardir.

Son kullanici igin 6zgun bir deger yaratiimasi

’Léger P.-M., P. Hadaya, E. Lefebvre and R. Gauthier-Ouellet, Optimizing Product Value Chains, Ecole
Polytechnique de Montréal, 2000
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MUsteriler yalnizca hizla yetinmemekte bunun yani sira kalite, dusUk fiyat ve
kendi gereksinimlerini karsilayacak kisisellestirilmis UrGnler ve etkilesimli hizmetler
talep etmektedirler (Feitzinger and Lee, 1997). Urin odakll yeni ekonominin bir
geregi olarak her bir mUsteri icin &zgUn UrUn gelistiriimesini gerektiren bu durum
Urdn deger zincirinin her bir asamasinda bunun esas alinmasini ve her
asamada deger Uretilmesini gerektirmektedir.

3. inovasyon ve Deger Yaratmas

inovasyonla deder yaratma tartismal bir iliski olup bu konuda birbiri ile celisen
iki farkl yaklasim vardir.

iIki; statik bir etkinlik bakis acisi ile erisilen karlilik ve bUyUmeyi inovasyonun etkin
yonetimi ve optimizasyonu ile ele alir. Bu yaklasimda Uron ve hizmetlerin,
girdilerin optimum kombinasyonu ile en yuksek ciktida ve en dusUk maliyetle
Uretiimesini saglayacak en iyi teknolojilerin ve yonetim sureclerinin kullanildigi
operasyonlara odaklanimistir (Nicholson & Snyder 2011). Bu yaklasimin ice
doénUk oldugu soylenebilir. “Bilgi ekonomisinin evrimesiyle etkin yonetim
yalnizca maddi varliklan degil ayni zamanda bilgi ve insan kaynagi gibi maddi
olmayan kaynaklar da iceren bir yaprya dénusmustur” (Sherman 2011).

ikinci yaklasim; dinamik bir etkinlik ve inovasyon bakis acisi ile ortaya cikan
karllik ve basarnyi girisimcilikte ve onun yeni ticari ortama yaratici uyum
saglamanin yararlarini ve 6ncu olmanin avantajlanni foplama becerisinde
gorUr (Afuah 2009, Adner 2012). Disa (pazara) ddnUk oldugu gorUlen bu
yaklasimdan hareketle “inovasyonun, endUstriyel gelismede kazanilan
deneyimle zamanla Uretimin artan etkinligine donUstGgu” sdylenebilir.

Firma (mikro) dUzeyinde ele alinacak olursa bu iki yaklasimin dengeli bir
bilesimini gerceklestirme becerisi gdsterebilen yenilikci kurumlann faaliyetleri
sonucu ortaya cikacak yenilik¢i Urin ve hizmetlerin katma degerleri daha
yUksek olabilecektir.

Uzun erimde yalnizca artimsal inovasyonla desteklenen statik etkinligin tek
basina inovasyon ekonomisinin 6Gnunu acabilecegini sdéylemek guctur.
“&zellikle artimsal inovasyona dayaniimasi bu inovasyonlar ortaya cikartan
teknolojik paradigmayi da cabucak tUketebilecektir”. Bu durumda uzun erimli
deger yaratma belli dlcude tahrip edici yaraticiiga (disruptive creativity)
bagiml olacaktir.

8Midttun A., Blomgren A., Magerholm Fet A., Takovleva T., Wenstep F., Staurem E., Toporowska E. CSR,
Innovation and Value Creation in Rapidly Growing Norwegian SMEs, Research Report, Centre for Corporate
Responsibility, Norwegian Business School January 2013
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3.1 Ar-Ge Sureci ve Deger Akimi

Ar-Ge, yenilik (inovasyon) ve yeni Urin gelistrme (YUG) sUrecleri? fiziksel
malzemelerden daha ¢cok enformasyon ve bilgi Uzerinden yUrUr. SUrecin son
ciktisi dogrudan Uronun kendisi degil bir teori, yeni bilgi, ydntem, Urin
spesifikasyonu yada bir n Urun (prototip) olabilir. SUrecteki deger akimini
olusturan da enformasyon ve bilgidir.

Bir firmanin deger yaratma ¢cabalannda (surecinde) Ar-Ge, fikir ve kavram
gelistirme ile Uretim (mUsteriye sunulan deger) arasinda yer alir (Sekil 3).

Fikir ve kavram Ar-Ge, yenilik, Uretim Pazar
gelistirme YUG

Sekil 3 Ar-Ge’'nin deger surecindeki konumu10

\ ’
\

\\ Ar-Ge SURECi DEGER AKIMI /,'/
(BUtln Ar-Ge faaliyetlerinden olu$an
\ Deger Akimi) /

\
\ /

A}
\

\ URETiIM SURECi DEGER AKIMI

A}

\(BUtUn tiretim faaliyetlerinden olusan Deger Akimi),””

,
\ /

KURUMSAL DEGER AKIMI
(Kurumun batiin faaliyetlerinden olusan Deger Akimi)

Sekil 4 Kurumsal surecler Deger Akimlar iliskisi (Hugh L. a.g.e uyarlama M.A)

Uretim sUrecinde de enformasyon akisi vardir. Disandan enformasyon girisi
Uretim planlamasi ve Uretimle ilgili verilerin girmesi bicimindedir. Uretim streci

Ar-Ge, yenilik (inovasyon) ve yeni iiriin gelistirme (YUG) siiregleri bu metinde Ar-Ge olarak anilacaktir.
Hugh L. McManus, Product Development Value Stream Mapping (PDVSM) Manual 1.0, Metis Design,
September 2005
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yénindeki akim malzeme akisidir. Uretim sUrecinin deger akimini (DA) geri
besleyen ise “kontrol” esasl enformasyondur (Sekil 5.a). BUtUn akimlarin esas
olarak enformasyon oldugu Ar-Ge sUrecinde yonetimle iki yonlU olusan
enformasyon akimina ek olarak dis dUnyadan giren enformasyon ve bilgi
deger akimini disandan besleyen iki ana akimdir. Ar-Ge deger akimi yonunde
akan enformasyon ve bilgiyi ise tanimli Ar-Ge adimlarnnin ciktilan olusturur (Sekil
5.b).

Enformasyon Akisi Enformasyon Akisi Enformasyon Akisi
(Uretim Programi) (Yénetim) (Bilgi)

Enformasyon Akisi Enformasyon Akisl
(Kontrol) (geribildirim ve

/\ /Nerasvonlar)

Uiretim DA > Ar-Ge DA >

A A

Enformasyon Akisi Enformasyon Akisi
(Uriin) (arastirma, tasarim, denev)
Sekil 5.a Uretim Deger akimlar Sekil 5.b Ar-Ge Deger akimlar

SUreclerin paydaslarinin tanimlanmasi yaratilan katma degerin
tanimlanmasina da yardimcl olacaktir. Bu baglamda degerin asil tanimlayicisi
kullanict yani muUsteridir denilebilir. Ancak sGrec asamalar biciminde ele
alindiginda her bir ara asama (ara strecler) icin girdiler ve ciktilann
tanimlanmasiyla ara “degerlerin” olustugu gérulecektir. Bir Ar-Ge sUreci
sonucunda hemen ciktiya (Urune) dénusecek bir sonuc elde edilemeyebilir.
Ancak firmanin yetkinliklerindeki gelismeler (6rnegin led teknolojisinin kuramsal
tabaninin deneylerle dogrulanarak saglanan 6grenme) firma icin bir katma
deger anlamina gelebilir (Tablo 3 Deger baglamli kavramlarin Ar-Ge ve Uretim
icin tanimlanmasi). Ornegdin; sirecte kazanilan ydonetim becerileri, liderlik
deneyimi, arastirmacilann kazandiklarn deneyimler, firmanin acik (codified) ve
ortUk (tacid knowledge) bilgi artisi, teknisyen ve calisanlarnn becerilerindeki
artislar (dlcme bilgisi, hassas enstriman kullanma becerisi gibi). imalat
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teknolojilerinde gelistirilen sGreclerin (prosesler) yaratacagi maliyet dususleri,
verimlilik ve kalite arfislan de de katma deger yaratan diger unsurlardir.

Kavram Ar-Ge Uretim

Deger Degerin 6nceden tanimlanmasi Deger her bir asamada acgik,
guc, surecte ortaya cikan tanimli hedef.
hedefler.

Deger Enformasyon ve bilgiile Malzeme ve parcalar

akimi gerceklesir

Akim Planlanmig iterasyonlarin etkin iterasyonlar kayip anlamina gelir
olmasi gerekir

Cekim Pazarin ve kurumun gereksinimleri | Uretim hedefleri yonlendirir
yonlendirir

Yetkinlesme | SUrec kurumun gelismesini saglar | SGreclerin hatasiz yinelenmesi

Tablo 3 Deger baglamli kavramlarnn Ar-Ge ve Uretim icin tanimlanmasi

Ar-Ge surecinin bilgi ve teknoloji tedarikcileri de katma deger yaratimasina
katkida bulunan diger paydaslardir. SUrecteki paydaslarin beklentileri
yaratilan degerleri her biri 6zelinde tanimlamaya yardimcei olacaktir.

Sekil 5.a ve b - Uretim ve Ar-Ge akimlar, Uretim ve Ar-Ge faaliyetlerinin
hedeflerindeki farkliliklarin(Uretimin hedefi; istenen miktarda, zamanda,
kalitede ve dngdrilen verimlilikte Uretim, Ar-Ge’'nin hedefi; tanimlanan
problemi en kisa sUrede ve dngdrtlen maliyetle cézmek) Ar-Ge'nin yarathigi
degeri tanimlamanin gucligunu ortaya koymaktadir. Bu baglomda Ar-Ge
sUrecinde akimlan éngdrebilmenin gucligu ve akan bilginin dzelliginin
“belirsizlik” icermesi s6z edilimesi gereken diger gUc¢lUklerdir.

S&z konusu guclugu giderebilmenin bir yolu Ar-Ge sUreci asamalarini,
birbirleriyle iliskilerini (girdi-cikt), “ara katma degerini” her bir faaliyet ézelinde
tanimlayabilmektir. Ar-Ge faaliyetinin ciktilarnnin paydaslar icin deger(ler)inin
tanimlanabilmesi ise bu faaliyetlerin katma degerinin belilenmesine yardimci
olacaktir (Sekil 6).

imalat sirecindeki malzeme aksi, bicimlendirme, birlestirme ve kontrol olarak
Ozetlenebilecek her bir faaliyetin ve bu faaliyet sonucu olusacak ciktinin
tanimi aciktir. S6z konusu ciktinin elde edilmesi katma degerin olusmasi, elde
edilememesi ise 1skarta anlamina gelecektir. Ancak ayni durum iki nedenle
Ar-Ge faaliyetleriicin s6z konusu olmayabilir;
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- Ar-Ge surecinde akan malzeme degil gérulmesi ve izienmesi gic olan
enformasyon ve bilgidir,

— Enformasyon ve bilginin ana ézelligi belirsizligidir. Ortaya ¢ikan “0rGnon”
kullanicini gereksinimini hemen karsilamamasi ise tasidigi risktir.

Ar-Ge sUrecinde deneme, analiz etme, degerlendirme, deney yapma ve
dogrulama iceren her bir asama sonucunda yaratilan enformasyon ve bilginin
degeri, belirsizligi ortadan kaldirmaya katkisi(problemin ¢c&zOmuUne katkisi) ile
orantili olacaktir. Ancak bu degerin élctimesi her zaman olanakll olmayabilir
(Sekil 7). Ar-Ge surecinde surekli deger yaratiliyor ve birikiyor olsa da surec
bitmeden yaratilan deger gerceklesmeyecektir. Ar-Ge surecinin basarisinin
(etkinliginin) dl¢cUtU sUrec¢ icinde “riskin (belirsizligin)” azaltilmasi bir baska ifade
ile bilginin guvenirliginin artmasidir.

— Firma
700G

Ar-Ge Siireci Asamalarinda “deger” Ciktilarin Paydaslara
Nasil Yaratilir? “degeri”’nedir?
————————— Ar-Ge Siireci -~~~
e suredt 4 PAYDASLAR )
- | —[]— — Miisteriler

— Calisanlar
— Ulke

- J

[(J—>[1—[]—[]

Deger

Sekil 6 Ar-Ge sUreci faaliyetlerinin ve Ar-Ge'nin paydaslar 6zelinde deger iliskisi

(a.g.e. uyarlama M.A).

—. -

B
v s \

Ar-Ge Deger Akimi

Cikti

Gergeklesen
Deger

N
2 Zaman



Sekil 7Ar-Ge sUrecinde degerin bilgi olarak birikmesi ve riskin azalmasi iliskisi
4. inovasyon Deger Zinciri

Inovasyonun ekonomiye katkisinda bilgi her zaman énemli bir belirleyici
olmustur. inovasyon Degder Zinciri (iDZ) bilginin karakteristiklerinin tanimlanmasi
ve inovasyonun katma degerli ciktilarnnin belirteclerini aydinlatmak icin bir
model olusturur.

Tayvan'da yuksek teknoloji endUstrilerinde 210 firmada ve dusUk teknoloji
enduUstrilerinde 896 firmada olmak Uzere toplam 1806 yenilikci firmada yapilan
bir arastirmanin (Hseih W. L., Love J., Ganotakis P. 2012)'! sonuclanna gore
yUksek teknoloji endUstrilerindeki firmalar kendi Ar-Ge'lerini UrUn inovasyonlari
ile tamamlayabilmek icin bilgiyi tedarikcilerinde ve rakiplerinde arama
egilimindedirler. DUsUk teknoloji endustrilerindeki firmalar ise proses
inovasyonlari icin bilgiyi daha cok musterilerinden edinmektedirler. Ayrica
yUksek teknoloji endUstrilerinde UrUn inovasyonu firmanin calisan sayisinin
artisini da olumlu etkilemektedir.

4.1 inovasyon Deger Zinciri Yapisi

BUtUN inovasyon deger zinciri (iDZ) U¢ adima bdlUnebilir; bilginin edinilmesi,
bilginin dénuUstUrblmesi ve bilgiden yararlanma (bu surec¢ bilginin edinilmesi,
icsellestiriimesi ve bir Ust dUzeyde yeniden Uretilmesi olarak da tanimlanabilir).
DUsUk ve yuksek teknolojili endUstrilerde dis bilginin arastinimasi ve inovasyon
faaliyetleri icin gelistiriimesinde farkl ydntemler vardir (Grimpe and Sofka,
2009). inovasyon deger zincirinin bUtin yapisi Sekil 8 de gdsterilmistir.

Bilginin edinilmesi

Gecmiste firma icinde yapilan Ar-Ge bilginin bUtin kaynagi olarak gérolurdu.
inovasyon faaliyetlerini etkileyen faktérler (pazara cikis hizi, teknolojinin
karmasiklasmasi, maliyet gibi) nedeniyle * *acik inovasyon” kavramiyla firma

HHseih W. L., Love J., Ganotakis P., From knowledge linkages to value added: using the lens of innovation
value chain on the comparison of high- tech and low- tech industries. DRUID, 19 — 21 June 2012, CBS,
Copenhagen, Denmark
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disina uzandi (Chesbrough, 2003 and 2006). Acik hale gelen dis bilgiyle
baglar isbirliklerinde bir digerinin tamamlayicisi olmayi saglamasi bakimindan
da énem kazandi.

Bu asamada firmanin icerde yaptgi Ar-Ge ve inovasyon faaliyetlerinde
kullandigi farkli bilgi kaynaklarn konusuna odaklanilir (Shelanski and Klein 1995).
LiteratUrde yapilan calismalarda firmanin inovasyon faaliyetlerine etki eden
yedi tur bilgi kaynagi baglantisi fanimlanmaktadir. S$6z konusu kaynaklar'2,
firmaici Ar-Ge faaliyetlerinde edinilen bilgi birikimi, muUsterilerle (ileriye) baglar
(Joshi and Sharma 2004; Love and Mansury 2007); tedarikcilerle veya
danismanlarla (geriye) baglar (Horn 2005; Smith and Tranfield 2005); rakiplerle
veya diger firmalarla (yatay) baglar (Hemphill 2003; Link, Paton, and Siegel
2005); Universitelerle veya kamu arastirma kurumlaryla baglar (Del Barrio-
Castro and Garcia-Quevedo 2005) ve fuarlar, profesyonel birlikler veya teknik
standartlar gibi resmi olmayan baglardir.

Bilginin donusturulmesi

Firma disardan edindigi bilgiyi ddonUstUrerek (icsellestirip inovasyon sUrecine
katarak) yenilikgi UrGn yani katma deger yaratmada kullanir. Bu surecin
basarnisi frmanin kendi bilgi kaynaklarnnin (a.g.e. Roper S., ve diger.) yani sira
6zOUmseme kapasitesine de (absorption capacity) baghdir. Bilginin
doénustUriimesinde “yUksek teknolojili endUstrilerdeki firmalar Universitelerle
veya teknolojik bilgi Ureten firmalarla, dUsUk teknoloji endUstrilerindeki firmalar
ise muUsterilerle veya rakipleriyle (Grimpe and Sofka 2009) "iliskiler
kurmaktadirlar.

Bilgiden yararlanma - katma deger

inavosyan sUrecinin Urdnle sonlandinldid bu asamada bilgi gelistirilen Grinin
Uzerinde yer alarak firmanin kendi bilgi birikimine eklenmis olur. Bu bilgi firma
ozelinde “acik bilgiye (codified knowledge)” donUstUroimUstUr. Edinilen ve
doénusturlen bilginin inovasyon surecinde kullaniimasi firmanin performansini
etkileyecektir. inovasyonun son Urin oldugu dUsonildiginde edinilen bilgi Ar-
Ge asamasindan baslamak Uzere firma faaliyetlerinde deger yaratmada efkili
olacak ve etkisini son UrGn Uzerinde de (inovatif Urin) katma deger olarak
gOsterecektir.

2Roper S., Arvanitis S.From Knowledge to Added Value: A Comparative, Panel-data Analysisof the Innovation
Value Chain in Irish and Swiss Manufacturing Firms. KOF Working Papers, November 2009.
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Sekil 8 inovasyon Deger Zinciri: yapisi ve ana belirtecleri

Bilginin edinilmesi Bilginin déniistiiriilmesi Bilgiden yararlanma — katma deder
Biitiinleyici bilgi girdileri Bilgi kaynaklarinin inovasyon inovasyonun firmanin performansi ile
) L ciktilanyla iliskilendirilmesi iliskilendirilmesi

e Firma i¢i Ar-Ge
e Firma digi Ar-Ge e Uriin inovasyonu e Verimlilik
e Dis baglar (muUsteriler, tedarikgiler, e Slire¢ inovasyonu e Satislarda artis

danismanlar, rakipler, Gniversite

ve arastirma kurumlari vb.)

Olgiit: Yeni Urtinlerin satig orani A Olcut: islendirmede (istihdam) artis
I
I
I
I
I
I
I

F-—-—-=>

Firmanin arastirma altyapisi ve kapasitesi

(Kaynak: Hseih W. L., Love J., Ganotakis P. 2012)
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5. inovasyon Deger Zinciri Yonetimi'3

Inovasyon deger zinciri yaklasimi inovasyon yénetimini fikir Uretme, kavram
gelistirme ve gelistirilen kavramin yayilimi olmak Uzere ardisik U¢ asama olarak
tanimlar. U¢c asama boyunca ydneticiler alti kritik gérevi yerine getiriler. Bunlar,
ic kaynaklan kullanma, birimler arasi kaynagi kullanma, disandan besleme,
secme, gelistirme ve fikrin firmaya yayilmasidir. Firma deger zincirinin
halkalarini olusturan bu faaliyetlerin bir kisminda guc¢lu, digerlerinde zayif
olabilir. Yoneticilerden beklenen sUrece bir bUutin olarak bakip en zayif olan
halkay! bulabilmeleri ve guclendirmek icin yapilmasi gerekenlerin
belilenmesidir. Yalnizca guclU noktalara vurgu yapilmasi strecin tfamamini
zayiflatacak bir etkiye neden olabilir.

5.1 inovasyonun Deger Zinciri Olarak Disinilmesi

inovasyonun dederinin yUkseltiimesi icin yenilikci bir fikrin ticari bir ciktiya
doénUstUruimesi surecinin butinsel bir akis olarak ele alinmasi gerekir.

Bu akista ilk adim olan fikir Uretme firmanin bir biriminde, birimler arasinda veya
firma disinda gerceklestirilebilir. Fikir Uretiminde ilk basvurulacak kaynak
firmanin icidir. Tanimli 6zendirici sUreclerin olusturulmasi ve metodolojilerin
(beyin firtinasi, &neri sUrecleri vb.) kullanilmasi fikir Oretimini arttiracaktir.
Firmanin farkli birimlerinin gérUs ve bilgileriyle sGrece katiimasi yenilik¢i fikir
sayisini ve kalitesini yukseltecektir. Firmanin dis dunyadaki bilgi kaynaklarina
— mugsteriler, tedarikciler, Universiteler, yatinmcilar - erismesi ve yenilikci fikirleri
yakalayip ayiklayabilmesi dnemlidir. Bu kaynaklardan yararlanmasi firmanin
sahip oldugu bilgi dUzeyine ve 6zUmseme kapasitesine baglidir. Yenilikci fikir
seceneklerinin sayisinin fazlalgr daha bastan katma degeri yUksek UrUnlere
yonelme olasiigini arttiracaktir.

ikinci adimda fikirlerin secilip kavrama dénUstirbimeleri ve Uretilmeleriyle
gerceklestirilir. Yeni fikirlerin hayat bulmasi guc¢lU bicimde gdzden gecirimeleri,
gerekcelendirimeleri (yapilabilirliklerinin gosteriimesi) ve finansmaninin
saglanmasiyla olanakl olacaktir. Gelenekci yénetimlerle, kisitl bUtcelerle
yodnetilen yeni UrUn gelistirme sUrecleri yenilikci dUsUnce Uretiminin kurumasina
neden olacaktir. Fikirlerin iyi bir bicimde gdzden gecirimemesi durumunda
cok sayida projenin yetersiz butce ve insan gucuUyle sonuca ulasamamasi
veya cok gecikmesi olasiligr yuksektir.

3The Innovation Value Chain by Morten T. Hansen and Julian Birkinshaw. From The HBR
June 2007 Issue
Ar-Ge katma deger iliskisi lcme ve degerlendirmesi 19



UcUncU adimda Urindn yaylliminin saglanmasidir. Bu adimlarnn her birinde
amac yaratilan ‘degerin’ encoklastinimasidir. Secilen fikirlerin kavrama
doénuUstUrolup, incelenip, projelendiriimesi ve Urune donusturdimesi katma
deder yaratmasi icin yeterli oimayacaktir. Oncelikle firma icinde yeni Uronin
var olan ve yeni pazarlarda yayllimini saglamak icin gerekli yapllanmalarin
olusturulmasi, satis kanallannin tanimlanmasi ve musteriye ulastinimasi
gerekecektir. Satislar, elde edilen kar sonrasi katma deger olusacaktir.

5.2 Dogru Halkaya Odaklanmak

Ydnetimlerin inovasyon sUrecini bir deger zinciri olarak benimsemeleri
sonrasinda yenilikcilik yetkinlikleri konusundaki yargilan degisebilecektir. Yeni
0run gelistirme hizi tek basina ‘iyi’ olmak icin yeterli oimayacaktir. Yenilikciligin
katma deger yaratma kapasitesini belirleyen sGrecin herhangi bir asamasinda
¢ok guclU olmak degildir. CUnkU deger zincirinin Urettigi toplam degeri
belirleyen “en zayif halka” olacaktir.

Cok iyi ydnetilen fikir retme adiminda ortaya cikan degerli fikierden ‘en
uygun' olanini secmede (gdzden gecirme) basarisiz olunmasi (zayif halka)
durumunda yaraticiigin dnemli bir bélUMU ¢cdpe gidecektir.

Benzer bicimde cok iyi bir fikir secme islemi sonrasinda izleyen Orin gelistirme
sUrecindeki basarisizlik, satis pazarlamada ne denli guclU olunursa olunsun
zaman ve para kaynaklarnin bosa harcanmasina neden olabilecektir.

SUrecin bir digerini etkileyen ‘zincir’ dzelligi nedeniyle guclU olduklarn asli yenilik
kapasiteleri yerine zayif halkalarini guclendirmeye odaklanmalarina gerek
vardir.

SUrecin asamalar esas alinarak firmalarn icine dUsebilecekleri U¢ ‘zayif halka’
senaryosundan sdz edilebilir. ilki, fikir fakiri firma: pek cok zaman ve para
harcayarak siradan fikirler Uretip bunlan uygulayarak gelistirdigi siradan
UrUnlerle siradan getiriler elde eden ve sinirl katma deger yaratan firmalar.
Problem fikir Gretmekte degdil uygulamadadir. ikincisi, dénUstdrme fakiri firma:
pek cok yenilikci fikir gelistirebilen ancak bunlan gézden gecirmede, secmede
ve gelistrmede yetersiz firmalar. UcUncUs0, yayinim fakiri firma: gelistirilen
Uronu pazarla bulusturma becerisini gdsteremeyen firmalar.

S&z konusu zayif halka senaryolarnin érnekleri ve uyarlanabilecek bazi iyi
uygulama kaynaklar Tablo 4'de verilmistir.
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Tablo 4 inovasyon Deder Zinciri lyi Uygulama Kaynaklar
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5.3 inovasyon Deger Zinciri Yonetimi Yetkinligi'4

Firmanizin inovasyon Deger Zinciri ydnetme yetkinligini degerlendirmek
istiyorsaniz Ek 3 de verilen kisa degerlendirmeyi yanitlayarak zincirdeki en zayif
halkalarinizi belirleyebilirsiniz. Dikkat edilmesi gereken olmasi gerekeni dedil
icinde bulundugunuz durumu en iyi yansitan degerlendirmeyi yapabilmenizdir.

Yeni UrUn gelistirme surecindeki faaliyetleri degerlendiren bu anketi firmanizin
degisik birimlerinden uygun sayida calisan tarafindan yanitlanmasini saglayip
her bir faaliyetin ortalamasini almaniz zayif halkalariniz konusunda énemli
ipuclar verecekftir.

6. Yeniligin Ticarilestirimesinde Yaklasimlar ve Katma Deger Yaratma

Yenilik, fikirlerin ticari getirilere donustUrGimesi olarak da tanimlanabilir. Bu
tanimdan hareketle yeniligin yarattgr katma degerin dnemli bir b&lUmMmUnun
ticarilestirme sUrecinde olustugu sdylenebilir. S6z konusu katma degerin
(kazanc bolumUnUn) boyutunu belirleyen dnemli bir etmen bu strec icin
firmalann benimsedikleri ydnetim modelinin cercevesidir. Secilen modele gore
firmalar O¢ grupta toplanabilir:1s

— TUmlestiriciler (integrators): yeni bir fikirden OrGnUn pazara cikisina kadar
gereken butun adimlarin yénetirler.

— Orkestra yoneticileri (orchestrators): ticarilestirme sUrecinin baz
asamalarina odaklanip, diger asamalar ortaklarina birakirlar.

— Lisansérler (licensors): yeni UrUnlerini lisanslama yoluyla satarak
ticarilestirme surecini baska firmalara birakirlar.

Yenilik ticarilestirme yaklasim modelleri Tablo 5'te 6zetlenmistir.

Son yillarda “acik yeniligin (open innovation)” yayginlasmasina karsin buyuk
firmalann cogu “tUmlestirmenin’ riski en dUsuk yenilik yaklasimi olduguna
inanir. Ancak tUmlestirme imalat deneyimi, pazarlama becerisi ve firma icinde
capraz-islevsel isbirliklerinin basarlmasini gerektirir. SGrecin tGMUNU
kapsadigindan dnceden bUyUk yatinmlara gerek duyulur ve ticarilestirme
uzun zaman alabilir.

“age
Innovating for Cashby James P. Andrew and Harold L. Sirkin, From the HBR September 2003 Issue
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“orkestra yoneticiligi” yaklasiminda isbirligi yapilan ortaklarin altyapilar,
kapasiteleri ve yetenekleri kullanildigindan daha az yatinm gerekebilir. Firmalar
UrUnlerini pazara daha kisa sUrede cikartabilmek ve yatinm maliyetlerini

Modeller | Tumlestiriciler Orkestra yoneticileri Lisansorler
(integrators) (orchestrators) (licensosrs)

Tanim Bir fikirden kar elde Gelistirme sUrecinde bazi | Yeniligin bir baska
etmek icin gereken asamalara odaklanilip, firmaya lisanslanarak
bUtin adimlarnn digerlerinin ortaklarca pazara ¢ikartilmasi.
ydnetilmesi. yUrotolmesi.

Yatnm YUksek. Ornegdin, yeni Orta. Ornegdin, yalnizca DUsUk. imalat ve

gerekleri Uretim araclan yatinmi OUr0nUn pazarlanmasticin | pazarlama
icin sermaye sermaye gerekebilir. harcamalarn diger
gerektirebilir. firmalarca yUklenilir.

Gereken e Firmaicinde gUclU e Dogrudan kontrole e Fikri mUlkiyet

yetkinlikler capraz-fonksiyonel sahip olmadan ayni yonetim becerisi

iliski kurma anda birkac ortakla e Temel arastirma
e Ur0n tasanmi isbirligi yapma becerisi kapasitesi
e imalat strecleri e Karmasik projeleri o S&zlesme ydnetimi
tasanmi yetenedi yonetme becerisi becerisi
e Teknik beceri satin e Marka ydnetimi e Standartlan
alma e Aslirekabet konularna etkileme (zorlama)
odaklanilirken, belli becerisi
alanlarn birakma
e Hizli davranabilme,
ceviklik
En uygun e Pazara cikis hizi kritik e Olgunlasmis bir e GUclU fikri mUlkiyet
vygulama degildir. tedarik¢i / ortak korumasinin olmasi.
kosulu e Teknoloji tabaninin varigr. e Buluscunun
dogrulanmistir. e GUCcIU bir rekabet markasinin dnemi
e MUsteri beklentileri orfaminin sUrekli dUsUktCr.
kararhdir. yeniligi gerektirmesi. e Pazarnn yeniligi.
e Artimsal yenilik s&z e ikame UrUnlerin varlidi. | o Altyapi dnemlidir,
konusudur. e Teknolojinin erken ancak yeterince
asamalarda olmasi. gelismemistir.

Tablo 5 Yenilik ticarilestirme yaklasim modelleri

dUsurebilmek icin orkestra yoneticiligi yaklasimini secebilirler. Ancak
yonetiimesi daha guc ve tUmlestirici yaklasimdan daha risklidir. Orkestra
yoneticiligi, firmalar arasi proje yonetiminde ustalik ve ortaklik gelistirme
becerisi gerektirir. Bir veya birden cok firmaile calisilacak olmasi fazlaca
enformasyon ve bilgi akisi gerektireceginden fikri mulkiyetin yénetimi
konusunda yetkinlik dnemlidir. Her ne kadar strecin fanimlanmis asamalarinda
deger yaratmaya odaklaniimis olunsa da Grindn basariya ulasmasi icin
orkestra yéneticisinin de sorumlulugu olacaktir.

Ar-Ge katma deger iliskisi lcme ve degerlendirmesi
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“lisansdrler” yeni UrUnlerini lisanslama yoluyla satarak ticarilestirme sGrecini
baska firmalara birakirlar. Firmalar lisanslamanin dnemi konusunda artan bir
farkindalik icindedirler. Ozellikle biyoteknoloji ve enformasyon teknolojileri gibi
teknolojik degisimlerin hizli ve riskli oldugu alanlarda lisanslama yaygin bir
yaklasimdir. Firmanin asli ilgi alaninda olmayan yeniliklerini lisanslama yoluyla
degerlendirmesi (katma deger olusturmasi) diger yenilik faaliyetleri icin kaynak
olusturabilecektir. Lisansorler yeniligin ticarilestiriimesi surecinin én
asamalannda yer alsalar da fikri mulkiyet yénetimi, hukuku ve sdzlesme
yonetimi konularinda yeterli olmalidirlar. Lisanlamanin zamanlamasi, pazarin
ve rakiplerin durumunun iyi bilinmesi ticari getirinin (katma degerin) yUksek
olmasinda dnemlidir.

6.1 Yenilik yontemi segimi

Yatinm gereksinimi, nakit akisi, risk, yatinmin geri dénust s6z konusu
yaklasimlarda farklilik goésterdiginden firmalar yeni bir Urin gelistirmeyi
planladiklarinda bu faktérleri analiz etmelidirler. Ancak cogunlukla firmalarnn
karar sUreclerinde “yeniligin ticarilestiriimesi ydnteminin secimi” olmadigindan
ve sahip olduklar yerlesik aliskanliklanyla cok da hesaplamadan bu
yaklasimlardan birisini benimserler. Bu durumda basarnsizlik olasiligr yuksek
olacaktir.

Dogru yontemin secilimesinde hazr bir recete yok ise de yeni UrUnle ilgili
endustrinin, yeniligin ve risklerin bUtUnsel analizi mutlaka yapilmalidir. Bu
analizin U¢ faktérin birlikte ele alinarak yapilmasi ile firmanin karini
encoklastirmasi olasidir. Faktorlere bakilacak olursa;

Endustri:

Firma girmek istedigi endUstri alaninin yapisini - 6zellikle yabancisi oldugu bir
alan ise — dikkate almalidir. Bu asamada dért nokta analiz ediimelidir:

e Bu enduUstriye girmek icin gereken fiziksel varliklar nelerdire (fabrikaya
dnemli miktarda yatinm gerekecek midire)

e Tedarik zincirinin yapisi. (ortaklar ve tedarikciler yetkin, yeterli midirler?)

e Markalann énemi. (markamiz basarisi kalici mi yoksa gecici mi
olacaktirg)

e Rekabetin yogunlugu. (pazara girisimize karsi rakiplerin stratejisi ne
olacaktir?)
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Yenilik:

Yeniligin (yeni UrGnUn) karakteristiklerinin yaklasim seciminde temel bir rolU
vardir. Oregdin; Grindn potansiyel yasam déngUst yatinmin geri ddénUsinin
hesaplanmasinda cok dnemlidir. Hizli teknolojik gelismeler nedeniyle bilgisayar
sUrUculerinin yasam dénguleri alti ila dokuz ay arasindadir. Bu alandaki
firmalar cogunlukla orkestra yoneticiligi yaklasimiyla bircok ortakla calisarak en
son teknolojiyi en kisa sUrede UrUnlerine yansitmak isteyeceklerdir.

Yeni Urunun, artimsal bir yenilikten cok radikal yenilik &zellikleri tasimasi
durumunda, pazarn egitiimesi (Urunun yararlarinin anlatilmasi) ve artan
talebin karslanmasi icin ek kaynaklara gerek olacaktir. Bu durumda firma
pazarl buyUtmeye ve Uretime odaklanacaktir.,

Dikkate alinmasi gereken diger yenilik karakteristikleri, OrGnUn satisini ve
yayginlasmasini saglayacak tamamlayicilan ve altyapidir. Oregdin hidrojen
esasl motor kullanan otomobillerin gelistiriimesi kadar dnemli olan hidrojen
yakit istasyonlarini ve ilgili altyapiyl kimin kuracak olmasidir. Bunlarn da
otomobil Ureticilerince yapilmasi sUreci cok uzatacak ve maliyeti cok
arttiracaktir. Olmamasi ise kullanilmayacak bir teknolojinin pazara surdlmesi
anlamina gelecektir. Bir GrunUn patent korumasi varsa veya taklit ediimesi cok
guc ise rekabet baskisi kritik olmaktan uzaklasacagindan firma timlestirme
yaklasimina yonelebilecektir.

Risk:

Yenilik yaklasimi seciminde firmanin dikkate almasi gereken dort risk faktoro
vardir. ilki, yeni Orin0n taahhUt ettigi gelistirimis performansi
karsilayamamasidir. ikincisi, Urondeki artimsal veya radikal yeniligin kullanicinin
ilgisini cekmemesidir. UcUnc risk, benzer Urinlerin rekabetidir (esdegder
ilaclann rekabeti gibi). DrdUncd risk, Urinun ticarilestiriimesi icin gereken
yatinm miktandir. Bazi UrUnlerin pazara tasinmasi digerlerinden ¢cok daha
maliyetli olabilir (6rnegin, jet ucaklar ile tUketim mallar).

S&z konusu risklerin bUtUnsel olarak dikkatli analiziyle yoneticiler Shceden bazi
riskleri giderebilir ve getirileri arttirabilirler. Bu noktada dikkat edilmesi gereken
bir diger nokta gerekcelendirimemis iyimserliklere yer verimemesidir. Yéntem
secimi mekanik bir islem olmayip her bir is firsati 6zelinde yéneticilerin sezgilerini
de kullandiklar ve dnceki deneyimlerden yararlanarak varilan mantiksal bir
karar sUrecidir. Yine de secilen yenilik ydnteminin daha énceden rakiplerce
secilmis olmasi nedeniyle uygulama sansi olmayacagindan farkli bir ydntem
secilmesi gerekebilir.
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Pazarin var oldugu, muUsteri isteklerinin ve beklentilerinin iyi bilindigi,
dogrulanmis bir teknolojinin ve gérece daha uzun Urin yasam ddngUsinun
oldugu kararl kosullarda tUmlestirici yaklasim genellikle en yUksek getiriyi
saglar. Ayrica, tUmlestirici yaklasim pazardaki konumlar saglam ve yenilik icin
yatinmlarni gerceklestirmis firmalarda daha iyi isleyecektir. Orkestra yonetimi
yaklasimi, firmanin asli ilgi alaninin biraz disinda uc noktada bir yenilik
gelistirdigi, cevrede bu konuda birkac yetenekli tedarikginin ve olasi ortagin
oldugu, pazara cikis zamanin kritik oldugu durumlarda iyi isleyecek bir
yaklasimdir. Lisansér yaklasimi ise pazarin firma icin yeni oldugu, yenilik icin
guclU bir fikri mUlkiyet korumasinin olasi oldugu, Urunu tamamlayici hizmetlere
ve altyaplya gerek duyuldugu ve buluscunun markasinin basarili olmak i¢in
kritik olmadigr durumlarda anlam kazanacaktir.

Secilecek yenilik ydntemine karar vermeden dnce firmanin yeteneklerine ve
becerilerine en uygun ydntemin hangisinin oldugu da degerlendiriimelidir.
Urbn0n basaryla ticarilestirilebilmesi icin firmanin sahip oldugu veya kolayca
sahip olabilecedi kapasitelerin secilen ydntemle uyusmasi gerekir. TUmlestirici
yaklasimin séz konusu oldugunda, firmanin Urdnu kolayca yukseltmesiicin
gereken finansal, insan gucu ve fiziksel varliklara sahip midir sorusu
yanitlanmalidir. Orkestra ydneticisi konumunda ise, firmanin birden cok
organizasyonu bir projede yénetebilme becerisine sahip olup olmadigi
degerlendiriimelidir. Lisansorler icin ise fikri mUlkiyetin korunmasi ve uzun
dénemde sUrdUrUlebilmesi dnemlidir.

Firmanin beceri ve olanaklaryla secilen ydontem arasinda iyi bir uyum
olmamasi durumunda, firma ya durumuna en uygun ydntemi tercih edecek
veya sectigi ydntemin gerektirdigi beceri ve kapasiteleri olusturma yoluna
gidecektir. Yontemlerin birinden digerine gecmek ise oldukca zordur.
Firmalarn varlik nedeni fikirlerini ticarilestirme becerisi gdstererek katma deger
ve kazan¢ yaratmaktir. Tersi durumda yeniligin kendisi dogrudan bir maliyet
olacaktir.
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7. Deger Yarahimasi ve Degerin Paylasiimasi: inovasyon Surecinde Stratejik
ve Kurumsal Bir ikilemé

7.1 is Modeli Deger Yonetimi iligkisi

Teknoloji ve yenilikci Grun/hizmet gelistirmek yasamsal dnemde ise de
‘gelistirmenin’ kendisinin tek basina nesnel bir degeri yoktur. Deger
gelistirmenin bir bicimde ficarilestiriimesiyle ortaya cikacaktir. Gelistirmenin
ekonomik degerini belirleyen, musteri icin degerin nasil olusturulacagini ve
firmanin bu gelistirmeden nasil deger edinecegini tanimlayan is modelidir.

Bir is modelinin iki dnemli islevi vardir: firmanin deger yaratma yéntemini ve bu
degerden nasil kar saglayacagini tanimlamasi. Deger yaratma ve deger
saglama bir is modeli cercevesi kullanilarak analiz edilebilir.

Bir is modeli bir grup musteriye deger aktarma ve bunun Uzerinden kér etme
yéntemini tanimlar. is modeli birbiriyle sikica badlantili elemanlardan olusur.
Bunlar; firmalann gelistirdikleri “musteri deger 6nermesi”, bu degerin
aktarimasi icin gereken “kaynaklar” ve “siregler” ve “kar formulu” tasanmidir.
Is modelinin cekiciligi ve gecerliligi zamanla asinir ve fiyat rekabeti yeniden
yonlendirici olmaya baslar. Oninde sonunda firmalar aynilasma
egilimindedirler. Bunu asarak muUsterilerine yeni degerler yaratmak icin firmalar
“stratejik inovasyon * veya “is modeli inovasyonu”na girerler. is basarisi
muUsterilerin gercek ve goriimeyen (ort0lU) gereksinimlerinin karsilanmasi ile
saglanirsa da “musteri deger dnermesi” ayni zamanda firmanin saglayacagi
yarar da tanimlamaldir. Daha sonra firma gerek duydugu karliliga erismek
icin hangi kilit kaynaklarn ve streclerin gerekli olduguna karar vermelidir. is
modeli inovasyonunda basarili olan firmalar rekabet dunyasinda diger
firmalarca kopyelenmesi guc 6zgun bir konum elde ederler.

Pek cok endUstride - 6zelikle kUcUk ve orta boy isletmeler icin gecerli olmak
Uzere - inovasyonla yaratilan degerle (yeni Grin veya Uretim sUreci) bu
yeniliklerin satisindan deger (gelir) kazanma arasinda tam bir kopukluk vardir.

sGandia Romain, Guallino Gabriel, Organizing value creation and value capture in the
innovation process: Evidence from video game. SMEs XXIVe Conférence Internationale de
Management Stratégique
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Bunun ana nedenlerinden birisi fikir Uretmekten yenilikgi UrinUn ortaya
cikartiimasi ve yenilikci Urunun pazarda musteri ile bulusturulmasi olarak iki
asamaya bdlunebilecek inovasyon sUrecinin, pazarlama dncesi asamasi
(upstream phases)!” ile finansman, satis ve pazarlama, dagitim gibi
faaliyetlerin yer aldigi asamanin (downstream phases) farkl aktérlerce
gerceklestiriliyor olmasidir. Bir diger neden ise degeri olusturan yenilikcilerin,
olusturulan degerden daha Ust dUzeyde getiri elde etmeyi saglayacak
araclara, olanaklara ve/veya yeteneklere sahip olmamalandir. Gelistirilen
yeniligin “inovasyon” tanimi kazanabilmesi icin pazarda musteri ile
bulusturulmasi gerekir. UrinU gelistiren yenilikcinin olasi mUsterilere sundugu
“deger dnermesinin” musterilerce kabul edilmesi ile (satin alma) gercek
deger'8 olusacaktir. Sorun, inovasyon surecinin izledigi deger zinciri'?
sonucunda olusan bu degerin surecte yer alan aktérlerce nasil paylasildigidir.
inovasyon literatirinde yukarda isaret edilen kopukluk esas olarak stratejik ve
kurumsal (organizasyonel) bir sorun olarak yorumlanmaktadir (Adner &
Kapoor, 2010; Lepak, Smith & Taylor, 2007).

7.2 Deger Yaratmak ve Deger Paylasmak

Konumuz baglaminda deger yaratmak, “kullanim degeri yaratimasini
saglayabilecek varliklarin veya becerilerin (yeni Ordn, Uretim sUreci veya
hizmet) kesfedilmesi veya yeniden bicimlendirimesi” (Lepak, diger. 2007: 182)
olarak tanimlanabilir. Deger paylasmak ise “bir firmanin potansiyel bir muUsteri
icin gelistirilmis bir kullanim degerinin degisimi ile toplam olarak maddi olan
(parasal) veya maddi olmayan (bilgi, sayginlik vb.) getiri elde etme
kapasitesi” (Lepak, diger. 2007: 182) olarak tanimlanabilir.

inovasyonun kendisi bir deder yaratma kaynagdi olmasi nedeniyle inovasyon
sUreci de deger yaratan faaliyetleri icerir. Deger paylasmak diger faktorlerin

7 “ypstream phases”: herhangi bir endiistrideki inovasyon siirecinde tasarim, arastirma ve
gelistirme caligmalar1 agamasi

" Deger(value)", tiretilen bir iirtin veya hizmetin karsiliginda miisterilerin 6demeye goniillii olduklart
tutar.

Peger zinciri (value chain), bir hizmet veya tirliniin, kavram gelistirmeden baslayarak bir¢ok iiretim
stirecinden gegerek (fiziksel degisim ve destek hizmetlerinin katkisini1 da igermek iizere) tiiketiciye
erigsimine ve kullanim sonrasina dek tiim operasyonlar: ve katma degerin nasil ortaya ¢ikarildigina
aciklayan bir modeldir.
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yani sira, Uretim ve inovasyonun yayillimi (Teece, 1986) ile baglantili destek
varliklarnin kontroline dayandigindan, firmanin degerden pay alabilmesi igin
inovasyon surecinin icerdigi faaliyetleri kontrol edebilmesi gerekir. Bunun
yapllabilmesi icin “inovasyon sureci nasil organize ediimelidir ki deger yaratma
Ust dUzey deger elde edecek bicimde birlestirilebilsine” sorusunun yaniti
veriimelidir.

Inovasyon firmalarnn uzun erimli yasamlar ve bUyUmeleri icin deder
yaratmada yasamsal bir kaynaktir (Baumol, 2002). inovasyondan
yararlanmak icin yalnizca yeni Urinler veya hizmetler gelistirmek
yetmeyecektir. Ayni zamanda yeniligin satisiyla elde edilen degere de sahip
olunmalidir (Pisano & Teece, 2007; Teece, 1986). Bu deger firmanin
gelecekteki yatinmlan ve arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin finansmani icin
dnemlidir. Bu konuda inovasyondan Yararlanma yaklasimi (Profiting From
Innovation - PFl, Teece, 1986, 2006) 6zellikie KOBI'lerin yenilikcilikleriyle
baglantil ekonomik getirilerden nasil ve neden yararlanamadiklarini
aciklomada yenilikgci dnemli bir kaynaktir. Firmalar séz konusu ekonomik
getirilerden yararlanmayi arttirabilmek icin stratejik (entegrasyon veya
isbirlikleri gibi) veya organizasyonel (geleneksel kapal Ar-Ge yapilanndan acik
inovasyona “Chesbrough, H., 2006 ge¢mek gibi) degisikliklere gidebilirler.

7.3 inovasyon Degerinin Paylasiimasi20

inovasyon yarathd degderi, karsilanmamis bir intiyaci gidererek, bir Grin veya
hizmetin kalitesini arttirarak veya maliyetini dUsuUrerek kullanicisina aktarir.
Ortaya cikan bu degeri kimler paylasire Genellikle yenilikci (inovasyonu
gerceklestiren), musteriler, bUtUnleyici varliklann sahipleri ve taklitciler (Sekil 9)

290livier Esseiva Master Thesis MSc ETH MTEC, May 2013

Chair of Strategic Management and Innovation Department Management, Technology and
Economics, ETH Ziirich
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Taklitgi Yenilikgi

Bltlnlestirici
varhklarin
sahipleri

Sekil 9 inovasyonun yarathdi degerin olasi paydaslan?!

inovasyonun deder dnermesini gelistrmesi (sunulan Orindn veya hizmetin
muUsteri beklentilerini benzerlerinden daha iyi karsilamasi) durumunda degerin
bir b&lIUMUNU mUsteri alacaktir. Bu durumda aciktir ki yenilik¢i (girisimci),
UrinUnU daha yuksek fiyata satarak veya inovasyonu maliyetlerini dUsUrerek
kar oranini arttirdigindan olusan degerden pay alacaktir. Daha iyi deger
dnermesinin veya dustk maliyetlerin efkisiyle artan talebin sonucu olarak
tedarikcinin sagladigi Urin ve hizmetlerdeki artis onun da olusan degerden bir
pay almasini saglayacaktir. Yenilikci UrGnUn ortaya cikmasinda veya pazara
ulasmasinda kullanilan bUtinleyici varliklarnn sahipleri de tedarikcilere benzer
nedenlerle dederden bir pay sahibi olacaklardir. Urin veya teknolojinin
olusturdugu talep Uzerine pazara giren taklitciler gelistirme maliyetine
katlanmaksizin degere ortak olacaklardir. Ayrica UrGnun etkiledigi diger
pazarlarda da deder olusmaya devam edecektir. Ormegdin dag kros
bisikletlerinde gerceklestirilen bir inovasyonun yarattigr deger artisi, bu
bisikletlerin ekipmanlarnnin pazarinda da deger yaratiimasini saglayacaktir.

213.g.e Olivier Esseiva
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Teece yenilikcinin yarathgi yenilikten alacagi olasi deger payini etkileyen
faktérleri aciklamaya calismistir (Teece, 1986). Bu faktorler koruma rejimi,
butunleyici varliklar ve baskin tasarimin?2 ortaya ¢ikmasidir (Sekil 10)

Yenilikginin Digerlerinin
yenilikten yenilikten
alabilecegi olasi alabilecegi olasi
deger deger
Koruma rejimi
Giglin <€ > Zayif
Yenilikginin < Butunleyici varhklar S Y"enl|lk§Inl.n B
kontroliinde/sahipliginde kontroliinde/sahipliginde
degil
Baskin tasarim
Olusmus <€ > Heniiz olugmamig

Sekil 10 inovasyondan yarar saglama cercevesi (Teece, 1986)

Yeniligi gerceklestirenin ortaya cikan degerden pay almasini saglayan ilk
faktor bir koruma rejiminin varligidir. Koruma yasal bir tabana (ticari sirlar,
patentler, telif haklan) oturabilecegi gibi teknolojinin taklit edilmesindeki
gUclukle de saglanabilir (Teece, 2006). Taklit ediime olasiiginin dusUklOgU,
taklitcinin teknolojinin icerdigi kapal bilgiyi (tacid knowledge) kolayca
transfer edemeyecedi anlamina gelmektedir. ikinci faktdr, inovasyonun
basaryla ticarilestiriimesi icin gereken bUtunleyici varliklar ve kapasitelerdir
(Teece, 1986).Baskin tasarim herhangi bir endUstride bir dénem genel kabul
gobren ve benzer Urunlerin tasanminda érnek (esas) alinan tasarm anlamina
gelmektedir (Abernathy & Utterback, 1978). Bir endUstride baskin tasarmin
olusmamis olmasi yenilikci icin yeni UrUn gelistrmede yaraticiiga acik bir firsat

22Baskin tasarim; gelistirilen bir {iriiniin tasidig1 6zellikler nedeniyle pazarda fiili standart olusturmasini ifade
eder. Baskin tasarim pazarm genel kabuliinii kazanir ve rakipler ve yenilik¢iler pazarda bu {iriinii izlemek
zorunda kalirlar.
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olustursa da pazarin henuz yeterince olusmamis olmasi gucluk yaratabilir. Yeni
urun gelistirimesi sirasinda pazarda yeni bir standardin olusmasi (baskin
tasanmin bir baska firma tarafindan olusturulmasi) karsilasilabilecek bir baska
risktir. Bu durumda firma baskin tasanmin olusturdugu pazara girmek icin
artimsal yenilikleri esas alan Urun tasarmlarina yénelecektir.

8. inovasyondan Yararlanma (Profiting From Innovation — PFl)

8.1 Iisbirligi ve Entegrasyon ikilemi

Deger yaratma bir firmanin ic (kapasite ve varliklan) ve dis (agyapilar, sosyal
kapasite vd.) kaynaklar kullanarak yeni kaynaklara ulasma, birlestirme ve
etkin bicimde yararlanma yetkinligine baglidir. Degisik isbirlikleriyle dis
kaynaklardan yararlanmak ginUimuzde deger yaratma potansiyelini
artirmayi olasi kimak olarak degerlendiriimektedir (Amit & Zott, 2001). Isbirligi
bicimleri (ittifak, inovasyon agyapilar, ortaklik vb.) inovasyon icin yeni firsatlar
ve deger yaratma olasiliklan olusturabilir ve inovasyonun basarisini arttirabilir.
Isbiriginin sagladidi bu olanaklarda éncelik kaynaklarin entegrasyonuna
verileceginden entegrasyon modelleriyle ulasmak guctir (Chesbrough,
2003). Bu nedenle deger yaratmada isbirliklerinin olumlu eftkisi olacagr aciktir.
Bu baglamda arastirmalarda, inovasyon agyapilarnin (Chesbrough and
Prencipe, 2008; Dittrich & Duysters, 2007), muUsteri entegrasyonunun yeni
bicimlerinden “imece fonlama — crowdsourcing”nin ve kullanici platformlarinin
(Howe, 2008; Parmentier & Mangematin, 2014) veya arayUz kurumlarinin ve
merkez firmalarnn (sahip olduklarn teknolojik ve iliski kurma yetkinlikleriyle
agyapilarda merkezi konumda olan firmalar M.A) deger yaratmadaki
dnemlerinin alt cizimektedir. isbirligi modeline gore, geleneksel entegrasyon
modelleri yalnizca ic kaynaklara dayanmasi ve dis kaynaklarla paylasma
veya degisim yoluna gitmemesi deger yaratmayi sinilamaktadir.

8.2 Butunleyici Varliklar (complementary assets)

Teece (1986)'ye gbre inovasyonun satisiyla yaratilan degerden yuksek bir pay
alabilmek &ncelikle ender bulunur ve taklit edilmesi guc kaynaklarn (varlik ve
yetkinlikler) olusturulmasini gerektirir. BUtUnleyici varliklar (complementary
assets) olarak tanimlanan bu kaynaklann ézellikle Gretim ve inovasyonun
dagitimiyla ilintili olmasi ve etkin ydnetilmeleri beklenir. Bu yénetimde, ender
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bulunur ve taklit edilmesi guc kaynaklar rekabete karsi korunmada kilit
faktérlerdir (Pisano & Teece, 2007). Ancak ortaya cikan degerin arttinlmasi icin
gereken bUtinleyici varliklardan yoksun olunmasi durumunda en etkili model
bu varliklara sahip olan kaynaklarla kurulacak isbirlikleridir. Ornegin, elekirikli
otomobillerin kullanicisina sundugu degerin arttinlmasi ancak aku teknolojisinin
(bUtUnleyici varlik olarak teknoloji) gelismesiyle olanaklidir. Elektrikli otomobili
gelistirenin (inovasyonu yapan) éninde iki model vardir. ilki, aki teknolojisini
de gelistirerek (kapall model) olusan degerin tamamina sahip olmak. Bu
durumda UrinUn pazara cikisinin gecikmesini ve rakiplerinin daha énce
davranabilecegi riskini gdze almasi gerekecektir. Ya da isbirligine giderek aku
teknolojisine hakim bir firma ile isbirligine gidecektir (acik model). Butunleyici
varlik olarak teknolojiye bir baska érnek dijital fotografciigin dustk maliyetli ve
yUksek kapasiteli hafiza kartlanyla yayillabilmesidir. Benzer bicimde ve servis
istasyonlarn olmaksizin (bUtUnleyici varlik olarak altyapi) otomobil kullaniminin
yayginlasamayacagi veya bir Urinin gelistiriimesinde gerek duyulan coklu-
inovasyon gereksinimini karsilamak icin baska patentlerin temin edilmesi
(bUtUnleyici varlik olarak nasil bilgisi-know-how).

Bu tUr isbirliklerinin bir yandan yaratilan degeri yukseltse de olusturabilecedi
bagimliliklarn (Casciaro & Piskorski, 2005; Pfeffer & Salancik, 1978) degerin
paylasiminda isbirligi yapan taraflar arasinda guce dayal bir paylasima
neden olacadi da belirtiimektedir (Jargensen, 2004). isbirliklerinde fikri
mulkiyetin korunmasi yaratilan degerin firsatcilara karsi korunmasi icin
gereklidir (Pisano & Teece, 2007). isbirliklerinde ortaklarca olusturulan degerin
ayni kapta karnsmasi ve taraflann katkilannin belirenmesindeki gucluk
nedeniyle paylasimda dengesizliklerin olusmasi olasiigr vardir.

Sonuc olarak, isbirliklerinin deger yaratimasinda olumlu ancak degerin
paylasimda olumsuz efkisinin, entegrasyonun ise degerin paylasimda olumlu
ancak deger yaratimasinda olumsuz etkisi oldugu sdylenebilir.

8.3 Kurumsal ikilem: Acik ve Kapal Modeller

LiteratUrde inovasyon yapillanmalaryla ilgili esas olarak U¢ modele
odaklaniimaktadir:

— dogrusal modeller (kapali veya acik),
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— evrimci/radikal modeller,
— dogrusal olmayan modeller

Dogrusal modeller, inovasyon sUrecinde ardisik adimlari izleyen ve her bir
adimin paydaslardan biri tarafindan gergeklestirildigi modellerdir. Ornegdin,
inovasyonun kavramsallastinimasi (fikir oretme ve arastirma) arastirmacilann ve
yaratict paydaslarn isidir. Gelistrme muhendislerce, pazarlama ve satis satis
temisilcilerinin ve pazarlamacilarin sorumlulugundadir. Kapall dogrusal
modellerde inovasyon sUrecinin tamami firma icinde ve kendi kaynaklarnyla
gerceklestirilir. Bu modelin belirsizlikleri ortadan kaldirma, gicUn artmasi ve
firsatciigr dnleme gibi olumlu yanlan vardir (Pfeffer & Salancik, 1978). Acik
dogrusal modellerin ise firmaici ve disi kaynaklarn birlestirerek inovasyon
olasiliklarini arttirmak gibi bir UstGnIOQU vardir (Chesbrough, 2003).

Evrimci/radikal modellerdeiki faaliyet ayni anda yUrGtGlor (March, 1991): (i)
evrimsel faaliyetlerle sahip olunan yetenekler, teknolojiler ve yontemler
kullanilarak artimsal inovasyonlar yapilmaya c¢alisilir, (i) firma icinde veya
disinda arastirma ve denemelerle yeni ¢cézUmler olusturulmaya ve radikal
inovasyonlar yapiimaya calisilir. iki farkli yaklasimin firma icinde veya disinda
agyapillaricinde veya diger firmalarla uygulanmaya calisilan bu model icin
cok iyi duzenlenmis yapillanmalara ve yetkin ydnetimlere gerek vardir.

inovasyon sdrecinin olusmasini ve sirdUrilmesini gercek yasamdaki iliskileri,
agyapilan ve isleyisleri dikkate alarak yapilandirmayr amaclayan dogrusal
olmayan modellerin bu dzellikleriyle olusturulmasi gictir. inovasyon
yapillanmasinin ¢cok ydnlUlogunu ve karmasikligini yansitir. Teknolojinin
gelismesinin dogrusal olmasi gerekmediginden hareketle gercek
inovasyonlara acik, muUsterilerin olagan beklentilerinin 6tesinde Urin ve hizmet
gelistirmeye calisan ve belirsizlikleri ydnetme becerisine sahip firmalarin
benimsedikleri bir modeldir.

Hangi model secilirse secilsin inovasyon sureci asamalar acik, yarn acik veya
kapal olarak yapilandirnilabilir. Firma sinirlarinin dis donyaya acilmasindan
beklenen dis dUnyadaki fikirlerden, deger yaratma firsatlanndan ve
patentleme, lisanslama, tUrev firma (spin-offs) veya ortakliklar olusturma vb.
yoluyla inovasyonun pazarlanma olanaklanndan yararlanmaktir (bakiniz
Okuma Parcasi 4). Ancak uygun bir yapllanma ve koruma olusturmaksizin
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inovasyonda tUmuyle acik bir yapiya gecilmesi isbirliklerinde deger
kaybetmesine, bilgi ve deneyim birikimini kaybetmesine neden olabilir. lyi
tasarlanmis bir acik sistemin ise deger yaratmayi arttiracagi acikfir.

Okuma Pargasi 4

Acik inovasyon Stratejisi
Miifit Akyos®

2003 yilinda Harvard Universitesi’nden Profesér Henry Chesbrough? tarafindan inovasyon
uygulamasinda paradigma degisikligine dikkati cekmek amaciyla, “A¢ik inovasyon: Teknolojiden Yaratma
ve Yararlanma gin Yeni Zorunluluk — Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting
from Technology”bashgi ile bir kitap yayinlandi. Bu kitabinda Chesbrough,

“Acik inovasyon, teknolojilerini gelistirmek isteyen firmalarin, iclerindeki fikirler kadar
dislarindaki fikirlerden de, i¢ ve dis pazar olanaklarindan da yararlanabilmelerini esas
alan yeni bir paradigma” oldugunu soyliyor.

Ona gore, firma ile cevresi arasindaki sinir, yeniliklerin iceriden disariya ve disaridan iceriye kolayca
transfer edilebilecegi gecirgenlikte olmaliydi. Acik inovasyon’un arkasindaki ana diisiince, bilginin bu
denli yaygin oldugu bir diinyada, firmalarin butiiniyle kendi kaynaklarina dayanarak arastirma yapmayi
karsilayamayacaklari gercegidir. Bu nedenle tretim siireglerini veya buluslari (patentleri) diger
firmalardan satin alabilir veya lisanlayabilirlerdi. Ayrica firma icinde gelistirilip kullanilmayan buluslar da
lisans verme, ortakliklar olusturma veya disarida firma kurma (tlirev firma - spin-off M.A) yoluyla
disariya aktarilmaliydi.

Bu agiklamalardan hareketle Agik inovasyon, inovasyon sisteminizi, siireclerinizi ve diisiince biciminizi
yeni bir yapiya donustirerek;
e Dis kaynaklara (6rnegin baska firmalarin fikirlerine veya bilgilerine) erisiminizi saglayarak
inovasyon faaliyetlerinizi besler.
e Sizin tarafinizdan kullanilmayarak terk edilmis fikirleriniz ve inovasyonlarinizin disinizdaki uzman
firmalarin yardimiyla kullanima sokulmasini saglar.

Acik inovasyon; firma disi kaynaklardan yararlanmayi kendi oluruna birakmak yerine bilingli bir bicimde
yararlanmak amaciyla tanimli bir metodolojiye ge¢cmektir. Ayni zamanda bu amagla yapilacak
ishirliklerinden katilan bltin taraflarin yarar saglayacagi stirdirilebilir senaryolarin (is modellerinin)
olusturulmasidir. Acik inovasyon konusunda ¢alisan arastirmacilarin da belirttigi gibi, gercek iiriin ve
hizmetlere donistirilmedidi siirece fikirler/yenilikler o kadar da degerli degildirler. Bir fikir yalnizca ¢ok
iyi bulundugu icin gizleniyor ve kullanilmiyorsa oldukga zayif bir ¢oziimdyir.

is diinyasinda basarili olanlar cogunlukla fikir gelistirmekte en iyi olanlardan ¢ok, is modeli*gelistirmekte
en iyi olanlardir. Onlar yeni bir tGrlinii pazara tasimakta acik bir yol gelistirebilir ve bu yolu izlemek icin i¢
ve dis kaynaklari harekete gecirme becerisini gosterirler.

1 Akyos. M. Acik inovasyon Stratejisi Ders Notlari’ndan 6zetlenmistir.

2 Prof. Henry Chesbrough, Director of Center for Open Innovation at University of California, Berkeley, USA

3 Is Modeli: Bir isletmenin, nasil deder yaratacadi ve yakalayacadi ile ilgili varsayimlarini iceren, kabul edilebilir bir
maliyetle nasil gelir yaratilacadi varsayimlarini kapsayan modeldir. is modeli, yénetimin miisterilerin ne istedikleri,

nasil istedikleri ve isletmenin bu ihtiyaglari en iyi sekilde karsilayarak nasil gelir elde edecegine dair varsayimlarini

icerir (Gambardella ve McGahan). [s modelinin inovasyon icin nihai rolii teknolojinin miisteriye deder yaratmasidir
(Chesbrough ve Rosenbloom).




is modeli kisaca;
e  Bir fikri kar edilebilir bicime dénlstiirme,
e Katma degeri bir misteriye aktarma yolu,
ic ve dis inovasyon kaynaklarini gelismek igin birlestirme modelidir.

Acik inovasyon kapasitesi

Yenilikgi Grlinlerle pazarda rekabetini stirdiirmek isteyen firmalarin 6ncelikli amaci bu triinleri
rakiplerinden daha 6nce pazara gikarabilmektir. Bir yandan tasarim stirelerinin enformasyon
teknolojilerinin de sagladigi olanaklarla kisalmasi diger yandan liretimin cografyadan bagimsiz olarak
(uluslararasi tedarik zincirleri vb.) yapilabilmesi, bir fikrin ortaya ¢ikisindan projelendirilmesi ve pazara
cikartilmasi icin gereken stireyi strekli kisaltmaktadir. S6z konusu bu siirecin basariyla yonetilmesi
yalnizca firmanin kendi gatisi altindaki yetkinliklerini, kapasitelerini etkin yénetme (esgtidiim, ekip
calismasi, projeye dayali yeni tiriin gelistirme vb.) becerisine degil daha da 6nemlisi firma duvarlari
disindaki biitlin olasi kaynak ve kapasiteleri de bilme, yararlanma becerilerine baglidir.

Ar-Ge ve inovasyon deger zincirinin ana asamalari, fikir gelistirme; proje secimi; (iriin gelistirme ve
ticarilestirme olarak 6zetlenebilir. Biitlin bu asamalar igin gegerli olmak tzere fikir, bilgi, tirlin,
finansman, insan kaynagi, Gniversiteler, arastirma kurumlari, buluscular gibi bitiin kaynaklara acik
olmak (erismek), bu kaynaklarla isbirlikleri olusturabilmek, daha da 6nemlisi bunlari firmanin yenilik
(inovasyon) stratejisi dogrultusunda yonlendirip kullanabilmek becerilerinin tamami “agik inovasyon
kapasitesi” olarak isimlendirilebilir.

Bir firmada “acik inovasyon kapasitesi” nin diizeyini belirleyen:

- Disaridan gelecek fikirlere agik bir kiiltiriin;
- Bu fikirleri yakalayip lizerinde galisacak tanimli bir mekanizmanin varligidir.

Arastirmalar firmalarin yaptigi inovasyon harcamalari (ister mutlak deger olarak ister cironun bir ylzdesi
olarak) ile finansal basarimlari arasinda anlamli bir istatistiksel iliski olmadigini géstermektedir. Basaril
firmalarin ise tanimli inovasyon stratejilerini kurumsal stratejileri ile bulusturmayi basaranlar oldugu
gorilmektedir.

Stratejiler ve Yetkinlikler

Kurumsal inovasyon stratejisi kisaca; iyi fikirlerin bulunmasi ve gelistirilmesi olarak tanimlanabilir. Her
firma yenilikgi is fikirlerini yakalamalk, isbirliklerine giderek bu fikirleri gelistirmek ve gercek kullanicilar
diinyasinda bu fikirleri dogrulamak icin kendi kurumsal sinirlari disina bakarak yarar saglayabilir. Higbir
firma surekli olarak diinyanin geri kalanindan daha akilli oldugunu iddia edemez.

Bircok firma agik inovasyonu, inovasyon konusunda bitin sorunlarini giderecegi her derde deva bir arag
olarak yorumlamaktadir. Ancak uygulamada, yenilikgi is fikirlerinin bulunmasi, yakalanmasi ve
ticarilestirilmesi ve firma icinde dis diinya ile isbirliklerini olusturmak icin 6zendirme ve koruma siirecine
girdiklerinde bunun hig¢ de kolay olmadigini anlamaktadirlar. Burada ana problem, acik inovasyon igin
gereken firma kilttrindeki degisimin nasil yapilacaginin agik olmamasi ve firmanin var olan Ar-Ge
stratejisi ile agik inovasyon arasindaki kopukluktur. Kisacasi, bir firmada agik inovasyon uygulamasina
gecilmesi, firma icinde var olan kapasitelerin (yetkinliklerin) kullanilarak dis diinya ile iliskiye
gecilmesiyle mimkiin olacaktir.




KOBIi’lerde agik inovasyon neden daha fazla ilgi gerektirir?

Degisen pazar kosullari kiigtik firmalari, islerini bu kosullara uyarlamaya ya da yeni teknolojileri
kullanmaya veya musterileri (kullanicilari) igin 6zgiin deger tanimlari yapmaya zorlamaktadir. Ancak
kiictk firmalar trtnlerini farkhlastirmada ve is modellerini degistirmede bazi kisitlarla yiiz ylizedir. Ayni
zamanda, bu degisimler icin yeterli finansal kaynaklara ve teknolojik kapasiteye de sahip degillerdir. Bu
nedenlerle yenilikgilikte basarili olabilmeleri, yeni gelir kaynaklari gelistirebilmeleri ve rekabetgi bir
cevrede daha karli konuma gelebilmeleri icin dislarindaki “ortaklarla” isbirlikleri yapmalari
gerekmektedir. Bunun bir sonucu olarak agik inovasyon KOBI’lerin atmalari gereken mantiksal bir
adimdir.

Agik inovasyon; “.. icerdeki yenilik faaliyetlerini ivmelendirmek igin bilginin giris-¢ikisini bilingli bir
bicimde kullanmak ve (buna bagli olarak) yeniligin kullanilacagi pazarlari genisletmek.” olarak
tanimlanabilir.*

Kacuk firmalar blytklere gore agik inovasyona (dis arastirmalar, disarida yapilan arastirma ve gelistirme
— Ar-Ge, isbirligine dayali ortaklik anlasmalari gibi) daha fazla bel baglarlar. Arastirmalar, dustk
teknolojili KOBI’lerin yeni {iriin veya hizmet yaratirken dis kaynaklardan bilgi kullanma ve bilgiyi
icsellestirmede daha basarili olduklarini dogrulamaktadir. °

Chesbrough yeni veya var olan bir teknolojinin sakli degerini ortaya ¢ikarmak igin is modellerinin
yasamsalligini ortaya koymustur. Teknolojinin kendisinin dogudan bir ekonomik degeri yoktur; gercekte
teknolojinin ekonomik degeri tanimli bir is modeline dayali olarak firmalarin onu gelistirip
ticarilestirmesiyle ortaya ¢ikar. Teknolojinin ekonomik degerini belirleyen, misteri igin degerin nasil
olusturulacagini ve firmanin bu teknolojiden nasil deger edinecegini tanimlayan is modelidir.Agik
inovasyonu kullanarak, gereken teknolojiye firmalarinda sahip olmadan da is modeli inovasyonlari
gelistirebilmeleri KOBI’lere yeni is firsatlari yaratabilir. KOBI’ler, gereken yeteneklere sahip dis ortaklarla
kuracaklari agyapilarla veya satin alacaklari varliklarla kendi dislarindaki teknolojileri kullanarak yeni
Urin gelistirip ticarilestirebilirler.

4 Chesbrough, H.W., Vanhaverbeke, W. and West, J. eds. (2006), Open Innovation: Researching a New Paradigm,
Oxford University Press.

5 European Community Innovation Survey (CIS)

Yar acik yapilarda inovasyonun ve enformasyonun sinirl paylasimi ve kontrollG bir
aciima éngordlur (West, 2003). Acilma genellikle inovasyonun olusturdugu degeri
arttirmak icin arastirma ve gelistirme icin gerek duyulan bUtunleyici varliklara (Ar-Ge
altyapisi, yeni teknoloji bilgisi vb.) yeterince sahip olunmayan alanlarda yapilir.
iInovasyon asamalarinin yar acik yapilandinimasinin deder yaratmaya katkisi olacadi
sOylenebilir.
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Kapall yapilarda inovasyon surecinin bUtin asamalarnnin firma icinde
gerceklestiriimesi esastir. Bu yapilarda fikri mulkiyetin ve firmanin ortuk bilgisinin
korunmasi ve kopyelenmenin engellenmesi saglanirsa da (i) tasanm, arastirma
ve gelistirme vb. faaliyetlerin bUyUk yatinmlar gerektirmesi, (i) deger yaratma
olanaklarni ic kaynaklarla ve becerilerle sinirl olmasi nedenleriyle gonumuUzde
yar acik yapilara geciimektedir.

Sonuc olarak secilecek modelde firmanin icinde bulundugu sektoér, sahip oldugu
kapasiteler, yetkinlikler, pazarn yapillanmasi ve &zellikleri, rekabet kosullar vb.
faktorlerin dikkate alinmasi gerektiginden her durum igin gecerli olacak bir model
Oneriimesi s&z konusu olamaz.

Acik inovasyonda Deger Paylasimi

Acik inovasyonda énemli bir konu birlikte olusturulan degerin nasil
paylasilacagidir. Acik inovasyon gunumuzon bir gercegdi ise de dogasinda var
olan bilgilerin - érnegin, patent dokUmaninda bir imalat yénteminin
ayrintilandinimasi veya deneysel sonuclarnn kamuya aciklanmasi - agiklanmasi
sonunda ortaya bir risk cikmaktadir. Firmalar arasinda dUzenlenen
anlasmalarda mulkiyet haklarinin tanimlanmasindaki ve izlienmesindeki
gUcluklere isaret edilmektedir (Oxley, 1997). MUlkiyet haklarini kolayca
tanimlanabildigi durumlarda firmalar basit uzun dénemli tedarik veya Ar-Ge
sozlesmeleriyle yetinmektedirler. MUlkiyet haklarinin tanimlanmasinin belirsizlik
icerdigi veya izlenmesinin zor oldugu durumlarda ise firmalar birlikte sirket
kurma veya arastirma isbirliklerine gitmeyi tercih etmektedirler.

Aciklik ve inovasyon Basarimi

Firmalar benimsedikleri inovasyon stratejisine bagli olarak gelistirdikleri yenilikci
UrUnlerden elde ettikler karla olusan degerden pay almak isteyeceklerdir.
Firmalarn yenilikcilik basarimlarn benimsedikleri inovasyon stratejisine bagli
olacaktir. inovasyon sireci degerin yaratimasi ve dederin paylasiimasi olarak
iki asamada ele alinabilir (Sekil 11).

Degerin yaratimasinda firma sahip oldugu varliklarin yani sira olusturacagi
degeri arttirmak amaciyla gerek duydugunda firma disi kaynaklan da
kullanacak, isbirliklerine gidecektir. Firmanin inovasyon stratejisi isbirligine
dayal ortakliklann genisligini ve derinligini belirleyecektir. isbirliklerinin
genisligini belirleyen firmanin inovasyon faaliyetlerinde yararlandigi dis
kaynaklar ve arastirma kanallanni sayisidir. Derinligini belirleyen ise olusturulan
bu baglarn yogunlugudur (Laursen & Salter, 2006). Aciktir ki firmanin
inovasyon faaliyetlerinde genislik ve derinlik secimi bUuyuk élcUde sahip oldugu
varliklara ve dis cevresine baghdir. Varliklardan birisi frmanin Gronler, pazarlar,
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teknolojiler ve politik baglamda sahip oldugu enformasyon, bilgi ve
deneyimdir (Levinthal & March, 1993). Firmanin sahip oldugu kendi

Deger paylasma
\
[
. isbirliklerinin Koruma rejimi

Bilgi 5t°§” genisligi ve Butiinleyici varliklar
Teknolojik derinligi Baskin tasarim
firsatlar Yenilik basarimi Finansal basarim
Rakiplerin
davranislari

|

Deder Yaratma

Sekil 11 inovasyon stratejisinden finansal basarima: deger yaratma ve deger
paylasma?3

kapasitelerinin yani sira teknolojik firsatlann varlidi, rakiplerin faaliyetleri stratejik
inovasyon tercihlerinde genis dlcUde efkili olur (Enkel, Gassmann, &
Chesbrough, 2009; Lichtenthaler, 2008). ikinci asama olan degerin
paylasiimasinda inovasyonla finansal basarm arasindaki iliski dnemlidir.
inovasyonda basaril olmak finansal bir basany garanti etmez. Finansal basarn
daha ¢cok entelektUel varliklarin korunmasi, pazarlama zamanlamasi ve
yonetimi gibi bUtUnleyici varliklann kontrolU ile elde edilir.

9. Ar-Ge Harcamalarn ve islendirme (istihdam) iliskisi

Ar-Ge ve inovasyonun verimlilik Uzerindeki efkisi tartisma gétirmez bicimde
olumlu ise de (konuyla ilgili ampirik kanitlar icin bakiniz; Mairesse and
Sassenou, 1991; Ortega-Argilés et al., 2010) teknolojinin islendirme (istihdam)
ile iliskisi daha cok tartismalidir. Hele son dénemlerde enformasyon
teknolojilerinin her alandaki etkisi nedeniyle klasik “inovasyonla islendirme
arasindaki ters iliski” olasiligi sorununu yeniden gundeme tasimistir. Radikal
teknolojik degisimlerin teknolojik issizlige neden olabilecedi korkusu yUzyillardir
sUre gelmektedir. iktisat teorisi ise yeniligin dolayl etkilerinin bu olumsuzlugu
dengeleyecek (karsilama mekanizmasi) bicimde yeni is alanlarn achgini

233.0.e Olivier Esseiva
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sOylemekte ise de sorunun net bir yaniti da yoktur. Farkli inovasyon bicimlerinin
(sUrec, Urln ve hizmet veya radikal inovasyon gibi) islendirme Uzerindeki
dogrudan veya farkl dolayl etkileri, ampirik analizlerle irdelenmektedir.

Bu konuda yayinlanan mikro iktisat makaleleri, firma diUzeyinde yapilan
ampirik analizlerin genelde yeni Urun inovasyonlarnin *isgucu dostu - labour-
friendly” dogalar nedeniyle yeni isler yarattigini, isgUcu tasarrufu saglayan
sUrec (proses) inovasyonlarinin ise is kaybina neden oldugunu gdstermesi
bakimindan cok yararlidir (Bkz. Entorf and Pohimeier, 1990; Brouwer,
Kleinknecht and Reijnen, 1993).

Ancak bu tur arastirmalann zayif yanini yeniligin islendirmeyle olan iliskisini firma
disindaki efkileriyle veya rakipler Uzerindeki efkisi ile ele almamalandir. Tek bir
yenilik¢i firmada yapilan arastirmalarda, firmanin gelistirdigi yenilik¢i Gronlerin
sagladigi UstUnlUkle pazar payini artlirmasi sonucu daha yuksek islendirme
performansi goésterdigi verisine ulasilacaktir. Ancak bu durumda yenilikci
firmanin kazandigi rekabet UstUNIUGU nedeniyle rakiplerin pazardan
silinmesinin (yaygin kullanimla *is calma eftkisi - business stealing”; Van Reenen,
1997) etkileri g6z ardi edilmis olacaktir. Yine de Greenan and Guellec (2000)'in
Fransa imalat sanayisinde 1986-90 ddneminde firma duzeyinde yaptiklarn
calismalarda UrUn ve sUrec¢ inovasyonlarnyla islendirme arasinda bulduklar
pozitif iliski dikkat cekicidir. Bununla beraber sektorel duzeyde bakildiginda
kazananlar (yenilikci firmalar) ve kaybedenler (yenilikci olmayan rakipler)
arasindaki “is calma eftkisi" nedeniyle yalnizca UrUn inovasyonunun islendirme
yarattigr dogrulanmaktadir. Sektérel dUzeyde yapilan inovasyon (teknoloji)
islendirme iliskisi arastirmalarnnda sektérlere goére de farkliliklar olabilecedi
gérolmuostir. Ornegdin, bes Avrupa Ulkesinde imalat sanayisinde Pianta (2000)
ve Antonucci ve Pianta (2002) tarafindan yapilan calismalarda teknolojinin
islendirme Uzerine olumsuz eftkisi oldugu bulunurken, Evangelista (2000) ve
Evangelista ve Savona (2002) calismalarnnda yuksek dUzeyde yenilikci ve bilgi
yogun hizmet sektérinde bu iliski pozitif, finans ve ticaret ve tasimacilik gibi
geleneksel sektorlerde negatif bulunmustur.

Sektorel (makroekonomik) analizlerin yapilmasi, teknolojik degisimlerin
sektdrler arasi efkilerini dikkate al(a)mamasi, teknolojik degisimlerin ve &zellikle
enformasyon teknolojilerinin yayiniminin élcuimesindeki gucluk ve
makroekonomik diUzeyde islendirmenin dénemsel kosullara, isgUcU pazari
dinamikleri gibi faktdrlere baglh olmasi nedenleriyle son derece guctor
(Sinclair, 1981; Layard and Nickell, 1985).

Yine de, makroekonomik dUzeyde de UrUn inovasyonunun, teknolojik
degisimlerle islendirme arasindaki olasi pozitif iliskinin en énemli kaynagdi
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oldugu dogrulanmaktadir (Vivarelli (1995) ve Simonetti, Taylor and Vivarelli
(2000)).

Son olarak 16 Avrupa Ulkesinde, 1996-2005 donemi icin 25 imalat ve hizmet
sektorinde 2.295 gbzleme dayall olarak yapilan calismada?4 “Ar-Ge
harcamalarn (Ur0n inovasyonlarinin en iyi goéstergesidir) Avrupa imalat ve
hizmet sektdrlerinde islendirme etkisi yaratabilecektir.” sonucuna variimistir.

24Francesco Bogliacino, Marco Vivarelli The Job Creation Effect of R&D Expenditures
IZA DP No. 4728January 2010
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Ekler

Ek 1 - Eurostat’in NACE Rev.2'ye gore teknoloji sinfflandirmasi

Teknoloji Siniflari

Dusuk Teknoloji Dusuk-Orta Teknoloji Orta-Yuksek Teknoloji Yuksek Teknoloji
10 Gida Urunlerinin imalati | 19 Kok kémUrU ve rafine 20 Kimyasallarin ve kimyasal 21 Temel eczacilk
11 iceceklerin imalati edilmis petrol UrOnleri imalati | GrOnlerin imalat UrUnlerinin ve eczaciliga
12 TUtON UrOnleri imalati 22 Kaucuk ve plastik Urunlerin | 27 Elekirik techizat imalati iliskin malzemelerin imalati
13 Tekstil UrOnlerinin imalatl | imalat 28 Baska yerde 26 Bilgisayarlarin,
14 Giyim esyalarnin imalat | 23 Diger metalik olmayan siniflandinimamis makine ve elektronik ve optik
15 Deri ve ilgili GrUnlerin mineral UrUnlerin imalati ekipman imalat UrOnlerin imalat
imalafi 24 Ana metal sanayi 29 Motorlu kara tasiti, freyler
16 Agacg, agac Urunleri ve | 25 Fabrikasyon metal UrUnleri | (rdmork) ve yari treyler (yari
mantar Urunleri imalat imalati (makine ve techizat romork) imalat
17 Kagit ve kagit haric) 30 Diger ulasim araclarinin
Urunlerinin imalat 33 Makine ve ekipmanlarnnin | imalat
18 Kayitl medyanin kurulumu ve onarmi
basiimasi ve cogaltiimasi
31 Mobilya imalat
32 Diger imalatlar
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Ek 2 - ISIC REV. 3 TEKNOLOJi YOGUNLUGU TANIMLARI
imalat sanayisinin Ar-Ge yogunlugu?s esasina gére siniflandinimasi

Teknoloji Siniflari

- Agac, kagit ve kagit
UrUnleri, baski ve yayim
— Gida UrUnleri, icecekler

ve f0ton
— Tekstil, tekstil GrUnleri,
deri ve ayakkabi

Kaucuk ve plastik Grinler

Kok k&muruU ve rafine
edilmis peftrol UrUnleri ve
nUkleer yakit

Diger metalik olmayan
mineral Uronler

Ana metal sanayi UrGnleri

— Motorlu kara tasiti, treyler
(rdbmork) ve yari treyler

(yar

romork)

— llaclar haric kimyasallar

— Demiryollarn ve ulasim
araclar, b.y.s.

— Baska yerde
siniflandinlmamis makine
ve ekipman

Dusuk Teknoloji Dusuk-Orta Teknoloji Orta-Yuksek Teknoloji Yuksek Teknoloji
— imalat, b.y.s.; Gemi ve tekne insa ve — Elektrikli makinalar ve Ucak ve uzay araci
GeridénUsim tamiri techizat, b.y.s. llac ve eczacllik

Ofis, muhasebe ve
bilgisayar makinalar
Radyo, TV ve iletisim
araclar

Tibbi, hassas ve optik
Urunler

OECD Directorate for Science, Technology and Industry 7 July, 2011 Economic Analysis and Statistics Division
ISIC REV. 3 TECHNOLOGY INTENSITY DEFINITION, Classification of manufacturing industries into categories based on R&D intensities

b.y.s. : baska yerde siniflandirnimamis

ki tiir Ar-Ge yogunlugu hesaplamasi vardir:

e Dogrudan Ar-Ge yogunlugu = Ar-Ge Harcamalari / Cikti (toplam satiglar)

e Dolayli Ar-Ge yodunlugu = diger sektdrlerde kullanilan ara mallarin blinyesinde bulunan Ar-Ge Harcamalari Girdi-Cikti Tablolariyla hesaplanabilir.
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Ek 3 Firma inovasyon Deger Zincirinin Olgciimesi

Yeni UrOn gelistirme sUrecinin her asamasinin katma degderini encoklastrmak icin Firmanizin inovasyon Degder Zincirinin gUclU
ve zayif yénlerini beliremek istiyorsaniz, asagidaki kisa anketi firmanizin iginde bulundugu durumu (olmasi gereken durumu
degil) yansitacak bicimde yanitlayiniz. Fikir Uretiminden pazara cikisa kadar butun sureclerde yer alan calisanlarnizdan bir
gruba uygulayacaginiz bu anketin sonuclarinin aritmetik ortalamasini alarak bulacaginiz, zincirin en zayif halkalarini gelistirerek
iInovasyon Deger Zincirinizin tamamini giclendiriimesini saglayabilirsiniz.

Katilmiyo Kismen Katillyorum Yorum
rum Katiliyorum

Firma kUltOrOmUoz yeni fikirlerin aciklanmasini guclestirir 1 2 3 Firma ici fikir
Bulundugum birimde calisanlar pek az yeni fikir dnerirler 1 2 3 uretme YUksek puanlar
Inovasyon projelerimiz pek azinda farkl birimlerden ekip 1 2 3 Capraz firmanizin fikir
olusturulur dolleme fakiri olduguna
Projelerde birimler arasi isbirligi yapmayiz 1 2 3 isaret edecektir.
Yeni Urun veya is gelistirme icin pek az iyi fikir frmamizin 1 2 3 Dis
disindan gelir kaynaklar
Cogunlukla *burada kesfediimedi — not invented here — 1 2 3
egilimindeyizdir. (firma disindan fikirlere deger verimez)
Yeni projelere yatinmda kati kurallarimiz vardir — fikirlerin 1 2 3 Secme YUksek puanlar
fonlanmasi cogunlukla cok guctir firmanizin
Yeni fikirlere yatinmda risk almama egilimindeyizdir 1 2 3 dénusturme
Yeni Ur0n gelistirme projelerimiz genellikle zamaninda 1 2 3 Gelistirme | fakiri firma
bitmez olduguna isaret
Ydneticilerimiz yeni islerin gelistiriimesinde cok zorlanirlar 1 2 3 edecekfir.
Yeni UrUnleri yeni pazarlara yavas kalirz 1 2 3 Yayilim YUksek puanlar
Rakiplerimiz UrUnlerimizi cabucak kopyeleyerek diger 1 2 3 firmanizin
pazarlarda énleyici olurlar yayinim fakiri

firma olduguna

isaret edecektir.
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