YILDIZ TERKNiIK UNIVERSITESI
SOSYAL BiLiMLER ENSTITUSU

YUKSEE TEENOLOJILiI
ENDUSTRIYEL iSLETHELERDE
YENiLiK CALISMALARI

ISLETME YONETiMi
YUKSER LiIS5ANS BiTiRME TEZi

TEZi HAZIRLAYAN : KAAN TAYLAN

TEZ DANISMANI : PROF. DR. TURAY GOKCEN

tSTANBUL - 19986



OZET

GIRiS

1. TERNOLOJI

2. YENiLiK

ICINDEKILER

2.1. Yeniligin Temel Amac¢lar:

gelmesi

2.1.3. Karin arttirilmasai
2.2. Yenilik Cesitleri

2.2.1. Urtin yeniligi

2.2.

NN NN NN

NN NN NN
T = T = S SOy Sy Wt

2.2.2. iIglem
2.2.2.
2.2.2.
2.2.2.
2.2.2.
2.2.2.

2.3. Yenilik Kaynaklari

Sayfa No.

IX

1

2

4

5

2.1.1. igletmenin varligini siirdirebilmesi )
2.1.2. igletmenin pazarda lider konumuna

5

B

8

6

.1. Plan kurma 7

2. On aragtirmalar 9

.3. Yeni iirinii tanimlama 8

4. Prototip tasarima 10

.5. Prototipi gelistirme 10

6. Seri liretime gecis 11
7. Uriin yeniliginde bagara

faktorleri 11

yeniligi 13

1. iglem secimi 15

2. Degigim imkanlarinin teshisi 16

3. Yenilik amag¢larini belirleme 16

4. Eski igslemi inceleme 17
5. Yeni iglemi tasarlama ve

uygulamaya koyma 17

18

19

2.3.1. ic¢c yenilik kaynaklara



2.3.1.1. Beklenmedik geligmeler
Plan ve uygulamalar
arasindaki uyumsuzluklar
2.3.1.3. Uretim siireci gereksinimleri
2.3.1.4. Endiistri ve piyasa
deBigimleri
2.3.2. Dig yenilik kaynaklar:
2.3.2.1. Demografik degisimler
2.3.2.2. Algilamada deBigimler
2.3.2.3. Yeni bilgi
2.4. igletme Bﬁyﬁklﬁ@ﬁnﬁn Yenilik Uzerindeki
Etkisi

YENiLiK PROJESI
3.1. Yenilik Projesinin Ozellikleri
3.1.1. Yiksek belirsizlik
3.1.2. Yiksek yoBunluk
3.1.3. Ozerklik
3.1.4. Yiiksek risk
3.2. Yenilik Projesi Ekibi
3.3. Yenilik Projesi Prensipleri
.3.1. Yenilik kaynaklari aragtirilmali
Yeniligin ozellikleri saptanmala
Yenilik basit olmala
. Yenilik o6neci olmal:

Takim calismasi yapilmala

W W w W ww
w W W W Ww
D oW N

. Ekibi olugturan bireyler proje
siiresince degigmemeli
3.3.7. Yeniligin sorumlulugu paylagilmali
3.4. Yenilik Projesinde Ust Diizey Yonetimin
Gorevleri
3.4.1. Kaynak tahsis etmek
3.4.2. Caligmalari desteklemek
3.4.3. Yeniligi yayginlagtirmak
3.4.4. Acik ve sabit hedefler belirlemek
3.4.5. Organizasyonel istikrar saBlamak

- IIT -

19

20
20

20
21
21
22
22

23

25
25
25
286
27
27
28
29
29
29
29
23
30

30
30

30
31
31
31
32
33



3.4.8. Proje toplantilarina katilmak
3.4.7. Bicimsel olmayan kontrol sistemleri
kullanmak
3.4.8. Genisg harcama yetkisi vermek
3.4.9. Sirketi goniilliilerle doldurmak
3.4.10. Yenilik hikayeleri anlatmak
Yenilik Projesi Evreleri
3.5.1. Problem teghisi ve tarifi
3.5.2. Hazirlik c¢aligmalar:
3.5.2.1. Organizasyonel gii¢ temini
3.5.2.1.1. Projeyi amirlere
bildirmek
3.5.2.1.2. Taraftar toplamak
3.5.2.1.3. Pazarlik etmek
3.5.2.1.4. Yazili onay almak
3.5.2.2. Yenilik ekibinin kurulmasi
3.5.2.3. Durum degerlendirme
3.5.3. Fikir ve ¢dziim lretme
3.5.4. Planlama
3.5.5. Uygulama
3.5.8. Sonug¢lari inceleyip karar verme

3.8. Yenilik Projesinin Kontrolu

4. YENiLiK YONETIMi
4.1. Yenilik Yonetiminde Organizasyon

Yaklagimlara

4.1.1, Temel organizasyon iginde yenilik
yvonetimi

4.1.2. Matris organizasyonu

4.1.3. BaBimsiz proje organizasyonu

4.1.4, Risk ekibi

. Yenilik Yonetiminde Belirsizlik Faktori
. Yenilik Yoénetimi iIlkeleri

4.3.1. Go6rev dagitiminda isg biitinliginin
korunmasi
4.3.2. Yenilik ekibini proje yoneticisinin

- IV -

33
34
34
34
35
35
35
35

37
37
37
39
39
39
40
41
41
42
45

47

47
48
51
82
54
o6

56



4,

5.

N TN
W W

.3.

~ O !

8.

kurmasi

Sorunlarin dnem sirasina gére ele
alinmasi

Uygulama esnasinda projede degBigiklik
vapilmamasi

Yenilik ekibine serbesti saglanmasi
Yenilik ekibine sahip ¢ikilmasa

Giiven ortami yaratilmas:

Haberlesme imkanlarinin arttirilmasi

Yenilik Yonetimi Stratejileri

4.4.

NN
N

N SO NS
NN N NS

1.

LT
.8.
.9.
.10.
4.

11.

Onemli migteri ve saticilarin
caligmalara katilimini saglamak
Rakiplerle karsilagtirmalar yapmak
Performans 6lg¢iimlerinde "zaman
tiiketimi"” ni basglica kriter olarak
kullanmak

. Organizasyona c¢eki diizen vermek

Yenilik ekibine aktif insanlar almak
Yenilik ekibine "siirekli geligim”
fikrini asilamak
Taklit edilmeye kargsi o6nlem almak
Yenilik ekibi i¢inde rekabet yaratmak
Sorulara basit cevaplar aramak

Ortak bir ama¢ belirlemek

Yenilik siiresini kisaltmak

Yenilik Ydnetiminde Temel Sorunlar

4.5.

4.5

1.

2.
4.5.

3.

4.

Yenilik ekibinin performansi ile

ilgili sorunlar

Yenilik fikri ile ilgili sorunlar

insandan kaynaklanan sorunlar

4.5.3.1. Insanoglunun fizyolojik
kusurlara

4.5.3.2. Grup caligmasi sorunlar:

Yapisal sorunlar

57

57

57
58
58
58
58
59

59
59

59
60
60

60
61
B1
82
62
B2
83

63
64
65

65
86
86



5. YENiLiK YONETiCiSt

5.1.
5.
5.
5.
5.
3.
5.
5.
5.1.
5.2.
5.3.
5.3.
5.3
5.3.
5.3.
5.3.
5.3
5.3.
5.3
5.3.
5.3
5.3
5.
8. UYGULAHMA
6.1.
6.2.

Yenilik Yoneticisinin Ozellikleri

1.

L T Sy
~I R ok WN

1.

8.

Olaylara farkli bir ag¢idan bakabilme
insanlari ydnlendirebilme

Kararlilak

. Destek ve taraftar toplayabilme
. Takim ¢alismasini yonetebilme

. Bagsariyi payvlagma

Genig vizyon
Duyarlilik

Yenilik Yoneticisi ve Diplomsasi
5.2.1.

Yenilik aleyhtarlariyvla savasmak

5.2.2. Yenilik ekibini motive etmek

5.2.3. Organizasyonel kurallarin yeniden

diizenlenmesi

Yenilik Yoneticisine Ogiitler

3.

0w 0 ~1 OO O b W N

1.

o
R

Stratejik disin

Farkli diisiin

Miigteri ecikarlarini gdzet
Ayraintaili diigin

Giciiniin sinirlarini farket

. Bilgiye Onem ver

insanlara onem ver

. Hosggdriili ol

Ekibinin girigkenliBini gelistir
Ekibine cesaret ve destek ver
Planlar ve faaliyvet sonug¢lara
arasindaki farkliliklarin

nedenlerini arastair

. Kendini ve ekibini yetisgtir

Uygulama Hakkinda Genel Ag¢iklamalar

Anket Sorulara
6.2.1.
8.2.2. Organizasyonla ilgili sorular

Yenilikle ilgili sorular

- VI -

70
70
70
70
71
71
72
72
72
72
73
73
73

77
77
77
78
78
78
79
79
79
80
80

80
80

81
81
82
82
84



SONUC

KAYNARCA

OZGECHMIS

6.2.3. Yenilik c¢aligmalariyla ilgili sorular
6.2.4. Yenilik yoOnetimiyle ilgili sorular

Anket Cevaplara

. Anket Sonuglarinin Degerlendirilmesi

6.4.1. Yenilikle ilgili sonucg¢lar

6.4.2. Organizasyonla ilgili sonuglar

6.4.3. Yenilik caligmalariyla ilgili
sonuglar

6.4.4. Yenilik yob6netimiyle ilgili sonuglar

- VII -

B85
86
88
109
109
110

112
113

115

117

122



Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

Sekil

10.

11.

12.

13.

SEKIL LiSTESt

Teknoloji - Yenilik Iligkisi

Yenilik Egitligi

Urin Yeniligi Faman Diyagrami

islem Yenilifi Asamalar:z

Islem Tasarimi Adimlari

Yenilik Projesi Evreleri

. Basarisizlik Nedenleri ve (areleri

. Matris Organizasyon Modeli

Basarili Bir Risk Ekibi ifgin Gereken Sartlar

Belirsizlik Haritasia

Teknolojiik Kékenli Yenilik

fthtiyapg Kékenli Yenilik

Ortak Yenilik Calismasi

- VIIT -

Sayrfa
No.

14

18

36

43

49

55

87

68

69



CZET

Teknoloji ile yenilik arasinda siki bir bag vardir.
Teknoloji ilerledikege yenilikler artar,yenilikler arttikea
teknoloji ilerler.Yiiksek teknolojili endiistrilerde biiyidk
bir rekabet yagandigindan yenilik ¢aligmalarinin rasyonel

yonetilmesi daha da bir S6nem kazanir.

Igletmeler varliklarini siirdiirebilmek,pazarda lider
konumuna gelmek veya karlarini arttirmak amaciyla yenilik
girigsiminde bulunurlar.Yeni firiinler yaratmak ya da mevcut
irtinleri geligtirmek ig¢in {iriin yeniligi,liretim siirecini ya

da islemlerini gelistirmek icin islem yeniligi yaparlar.

Yenilik yaparken oncelikle igletme icindeki ve di-
sindaki yenilik kaynaklari aragtirilip deBerlendirilmeli-
dir.Beklenmedik gelismeler,plan ve uygulamalar arasindaki
unyumsuzluklar,iiretim siireci gereksinimleri,endiistri ve pi-
vasa defigimleri i¢ yenilik kaynaklaridir.Demografik degi-
gsimler,algilamada degisimler ve yeni bilgi ise dig yenilik
kaynaklaridir.i¢c ve dig yenilik kaynaklarinin gézden gegi-
rilmesi en uygdun yenilik yaklasiminin belirlenmesine yar-
dimci olacaktair.

Her yenilik projesinin bazi ortak 6zellikleri var-
dir.Yenilik projeleri yiiksek belirsizlik igcerir,bu nedenle
de oldukea risklidir.Yenilik faaliyetleri,diBer isletme fa-
aliyetlerinden farklidair,yoBun bir caligma temposu gerekti-
rir.Kati kural ve prosediirlerle sinirlandirilamaz.Yenilik
galismalari ¢ogunlukla 8zerk bir organizasyon iginde yiiri-
talir.

Yenilik projelerinde basarili olabilmek icin yeni-
1ligin temel prensiplerine uymsk lazimdir.Yenilik basit ve
oncii olmalidir.Tiim yenilik farsatlari arastirilmalidair.Ta-
kim ¢aligsmasi yapilmalal ve yenilik lizerinde ¢aligan perso-



nel proje siiresince degismemelidir.Ayrica yeniligin sorum-

luluBu isletmedeki herkes tarafindan paylasilmalidair.

Yenilik ¢alismalarinda iist diizey ydneticilere de o6-
nemli goérevler diigser.Yenilik projesinde ihtiyase duyulan tim
kaynaklari tahsis etmek,caligmalar: acikea desteklemek,ig-
letme icinde yenilikei c¢abalari yayginlastirmak,acik ve sa-
bit yenilik hedefleri belirlemek,yenilik projesi ekibine
istikrarli bir ¢aligma ortami sagBlamak,proje toplantilarina
katilmak,bicimsel olmayan yollarla yenilik caligmalarinai
kontrol etmek,proje ydneticisine genis harcama yetkisi ver-
mek, isletmeyi yenilik taraftarlariyla doldurmak ilist diizey
yoneticilerin baglica gorevlerindendir.

Bir yenilik projesi alti agsamada gerc¢eklegtirilir.
Ilk asamada isletmedeki sorunlar arastirilip tespit edilir.
tkinci agamada bazi hazirlik caligmalari (organizasyonel
gig temini,yenilik ekibinin kurulmasi ve durum deferlendir-
mesi) yapilar.Ug¢ilincli agamada sorunlara ¢oziim getirecek ye-
nilik fikirleri firetilir.Dordiincii agamada yenilik faaliyet-
leri planlanir.Begsinei asamada bu planlar uygulanir.Son a-
samada ise uygulama sonuglari deferlendirilir.Yenilik,baga-
ri1li olursa temel organizasyondaki is akisina monte edilir,
bagarisiz olursa degigim fikri askiya alinir.

Bagarisizlik olasiligini azaltmak ig¢in proje uygu-
lama agamasinda kontrol altinda tutulmalidir.Kontrol gére-
vi,yenilik ekibi ve departman yotneticileri digindaki iiglinci
sahislara (proje danismanina, tarafsiz bir géslem komitesine

veya igletme disindan bir denetim kurulusuna) verilmelidir.

Yenilik caligmalari ydnetiminde igletme yapisi ve
gevre kosullari gézdniinde bulundurularak dért farklai orga-
ganizasyon yvaklagimindan birisi seg¢ilir.Efer igletmenin im-
kanlari (kaynaklari) kisitli ise temel organizasyon yapisi
iginde yenilik yonetimi tercih edilir.Efer ayni anda birkag



yvenilik projesi yiiriitiilecekse matris organizasyonu tercih
edilir.EBer igletmenin gicli ve zengiﬁ kaynaklari varsa ba-
Bimsiz proje organizasyonu tercih edilir.Eger yenilik biiyik
bir risk tasiyorsa risk ekibi yaklasaimi tercih edilir.

Yenilik ydnetiminin bazi altin kurallari ve strate-
jileri vardir.Yenilik ekibini proje ybneticisi kurmalidair.
Yenilik ekibine aktif insanlar secilmeli,bu insanlara sahip
cikilmalidir.Yenilik ekibine serbesti saglanmalidair.Ekibe
stireklil geligim fikri agilanmalidir.Bir yandan bireysel re-
kabet tegvik edilmeli,diger yandan ekip igin ortak bir amac
belirleyerek igbirligi imkani yaratilmalidir.Projede gbrev
dagitirken ig biittinligii korunmalidir.Sorunlar énem sirasina
gbre ele alinmalidir.Sorulara basit cevaplar aranmalidair.
Organizasyon yapisl sadelestirilmelidir.Haberlesme imkanla-
r1 arttirilmalidir.Miigterilerin yenilik ¢aligmalarina kati-
limi saglanmalidir.Uygulama asamasinda projede degigiklik
vapilmamalidir.Performans 6lc¢iimlerinde zaman kriteri kulla-
nilmalidir.Yenilik projesinin siresi kisaltilmalidir.Yeni-
ligin taklit edilmesini Snleyecek tedbirler alinmaladir.

Biitiin bu taktikler uygulansa bile c¢egitli sorunlar
ortaya c¢ikacaktir.Genelde sorunlar yenilik fikrinden,ekibin
performansinin disiikligiinden,orgdanizasyon yapisindan veya
insanlardan kaynaklanir.Sorunun kaynagi ne olursa olsun o-

laylara zamaninda midashele edilmeli ve care aranmslidir.

Yenilik yodnetimi zor bir gorevdir.Bu gorev ig¢in iis-
tiin vasiflara sahip bir idareciye ihtiyag duyulur.Yenilik
yoneticisi herkesten Farkli diigiinebilmeli,takim caligmasini
yonetebilmeli,bagariyil ekibiyle paylasabilmeli,duyarli,ka-
rarli: ve genig vizyon sahibi olmalidair.isletmedeki yenilik
aleyhtarlariyla savagmali,ekibini motive etmeli,gerekirse
igletme kurallarini bile c¢ignemelidir.Yenilik projesinin a-

macina ulagsmasi i¢in elinden geleni yapmalaidar.



21. yiizyil yepyeni bir ¢agin baglangicidir.Bilginin
hiikiim siirecegi bu cagda,gi¢lilyil zayiftan,basgsarilaiyi basari-
sizdan ayiracak olan 6zellik,degisen c¢evreye adaptasyon ka-

biliyeti olacaktir.

Modern yagamda, hersey basdondiiriici bir hizla degis-
mektedir.insanlar arasindaki iretim-tiiketim iligkileri gi-
derek daha karmasik bir yapiya biiriinmektedir.Tiketici ihti-
vagclara geligtikee mevcut iiriinler,liretim araglari ve metod-
lari miigteri taleplerini karsilamada (sorunlarin c¢ézimiinde)
yvetersiz kalmaktadir.Bu gibi durumlarda yenilik,tek c¢ikais
yvolu haline gelmektedir.

igsletmeler,serbest rekabet piyasalarinda ayakta ka-
labilmek ig¢in siirekli olarak kendilerini yenilemek =zorunda-
dlrlar.Fakat bu amagcla yapilan onlarca yenilikten sadece
birkaci basgariya ulasmaktadir.Boylesine Snemli bir konudaki
basari oraninin bu kadar diigsik olmasi,olduke¢a digindiiriicii-
didr.Yenilik ¢aligmalarinin bagari ylizdesini arttirabilmek
— kontrol edilemeyen Faktérleri saymazsak — buyik 6leiide
igletmedeki yenilik yoéneticilerinin profesyonel becerileri-
ne bagladar.

Yenilik epaligmalarinin yonetimi,iizerinde hassasi-
vetle durulmasi gereken bir husustur.igste bu yiizden,bu yik-
sek lisans tezinde,yiiksek teknolojiye sahip igsletmelerdeki
venilik caligmalari ele alinmis ve bu c¢aligmalarin nasil
yonetilmesi gerektigi incelenmigstir.Ayrica Tidrkiye 'de Elek-
tronik sektériinde bir anket arastirmasi yapilarak,yenilik
vonetimi hakkindakil teorik bilgilerin gecerliligil Ole¢ilmiig-
tiar.



1. TEKNOLOJI

Teknoloji,toplumun iretime iliskin bilgi birikimi-
dir[2,s.2].Bir iliretim sistemindeki faaliyetleri,techizata,
makineleri,aletleri,metotlari,iglemleri,planlari,diizenleme-
leri,modelleri ve biitiin bunlarin nerede,ne zaman,hangili si-
rayla,nasil kullanilacaklari/yvapilacaklar: hakkindaki bil-
gileri kapsar[31].

Teknolojii,insanin g¢evresini deg8igtirmek ig¢in sahip
oldugu ve kullandigi tekniklerin timiditir[38,s.4].Teknik i~
se,bir liretim yontemidir[2,s.13].Tabii bilimler veya tecrii-
beler sonucu biriken bilgilerden insanlik hizmetinde yarar-
lanma yollarina teknik denir([36,s.8].

Giinlimizde isletmeler olduke¢a dinamik ortamlardas fa-
aliyetlerini siirdiirmektedir.Degisen c¢evre kosullaraina ayak
uydurabilmek i¢in mevcut teknolojiler (idretim teknikleri ve
iglemleri),organizasyon yapilari ve iriinler sirekli olarak

geligtirilip yenilenmektedir.

Teknoloji ile yenilik arasinda Sekil 1'de gdriildiigii
gibi kargilikli bir etkilesim vardir.Uretim bilgisi c¢coBal-
dikea (teknoloji ilerledikce) daha kusursuz idrin ve hizmet-
ler firetilir . Miigsteri taleplerini daha fazla kargilayabilmek
amaciyla vyenilik caligmalarina hiz verilir.Artan yenilik
calismalari sonucu &8renilen yeni teknik bilgiler de tekno-

lojinin ilerlemesine neden olur.
Yiksek teknolojilil endiistrilerde kiran kirana bir
rekabet yasandigindan isletmeler durmadan kendilerini yeni-

lemek ve cevredeki degigsimlere uyum saglamak zorundadir.

Yenilikler,isletmelere 6nemli iistiinlilk ve avantaj-



lar kaZandirir.igte bu noktada yenilik ydnetimi diye adlan-
dirilan stratejik yonetim anlayisi dne ¢ikmaktadir.Yiksek
teknolojinin hitkiim strdigil piyasalarda yapilan yeniliklerin
etkili ve basarili olmasi,yenilik projelerinin rasyonel o-

larak ybnetilmesine baglidair.

yenilik sonug¢lar:
teknolojiyi geligtirir

TEKNOLGOJ 1 YENILiK

viiksek teknoloji
venilikleri hizlandairair

Sekil 1 Teknoloji - Yenilik iliskisi



2. YENiILiK

Yenilik,orijinal bir fikrin bulus agamasindan uygu-
lamaya kadar gotiirGilmesi slirecidir[2,ss.12-13].1igletme a-
maglarini daha etkin ve ekonomik bigimde yerine getirmeyl

hedefleyen olumlu ve 6zel bir degisimdir[36, s.9]7.

Yenilik,organizasyondaki {iretim elemanlarinin daha
iyi sonug¢lar alabilmek i¢cin nasil defistirilmesi gerektigi-

ni belirleyen yeni fikirlerin uygulanmasaidir[14, s.68].

Organizasyonlar genelde yenilik arayisi ig¢inde de-
gildirler.Yenilik ihtiyaci,organizasyonun ig¢inden veya di-
gindan gelen goklara tepki olarak dogar.insanlarin mevcut
durumdan kaynaklanan hogsnutsuzlugu belirli bir egsigi asinca
bu duruma bir cdre bulmak amaciyla yenilik ¢alismalari bag-
latailir[18, s.669].

Yenilik,Sekil 2°deki gibi iki bdéliime ayrilar.

1. Bolum 2. Bolim

YENiILiIK = BULUS + UYGULAMA

Sekil 2 Yenilik Esitligi

Kaynak: John R. Schermerhorn,Management for Producti-
vity,3rd ed.,New York: John Wiley & Sons,1989,s.520.



Bulug yeni fikirlerin dretilmesidir.Uygulama ise bu
fikirlerin fayda saglayacak hale getirilmesidir([16, =.520}].

2.1. Yeniligin Temel Amaclara

Yenilik,tzel igletme problemlerine g¢ozim getirmeyi
hedefler.Fakat yeniligin uygulanmasinda bunun da o6tesinde

tig temel amac¢ vardir[37,ss.73-77].Bu amagclar:

*

Isletmenin varligini sirdiirebilmesi,

*

Isletmenin pazgarda lider konumuna gelmesi ve

*

Karin arttirilmasidir.

2.1.1. igsletmenin varliBini sirdirebilmesi

isletmeler genelde birden fazla iiriin veya hizmet i~
retirler.Uriin ve hizmetlerin ¢egitliligi ¢ok sayida pazarda
rekabet etme zorunluluBu dogurur.Ozellikle yiiksek teknolo-
Jiye sahip girketlerin bulundugu piyasalarda mamiil hayat
e€risinin kisaligi yiiziinden yenilik ve degigim kacinilmaz
hale gelir.Bir isletme,rekabetci ortamda ayakta kalabilmek

igin sitirekli olarak kendini yenilemelidir.

2.1.2. isletmenin pazarda lider konumuna gelmesi

Tiiketicinin ne istedigini,neye ihtiyae duydugunu
tam olarak bilen ve piyvasaya bu gereksinimi karsilayacak
venilikler sunan firma,liderlik koltuBuna oturur.Lider ola-
bilmek igcin teknolojideki/pazardaki biiyiik yenilikleri biz-
zat gergeklestirmek gerekir[21].igletme bu sayede,piyasaya
kendi cikarlari doBrultusunda yénlendirip rekabet kogulla-

rini tek basina belirleme imkani bulur (oyunu en iyi oyna-



yan kigi,oyunun kurallarini koyandir).

2.1.3. Rarin arttirilimasi

Karlilik,isletmenin bagarisini gosteren Snemli un-

surlardan biridir.

Yenilik projelerinin belirli bir mali kiilfeti var-
dir.Bu durum bagta karlilifi azaltir gibi godziikse de,gercek
bunun tam tersidir.Yenilikler bagariya ulasirsa maliyetleri
digliriir,iretim strecini kisaltir,performansi ve verimliligil
yikseltir.Biitiin bu olumlu gelismeler igletmenin karliligin:
arttiracaktir.Onemli olan sabirli olmaktir ciinkil yenilik
calismalarinda hemen sonug¢ almak neredeyse imkansizdir.Uzun
vadede igletmeye biiyiik faydalar saBlayacak olan yenilikler,
hem dolayli hem de direkt olarak karin artmasinas ciddi kat-

kilarda bulunacaktair.

2.2. Yenilik Cesitleri

Yenilik ¢aligmalara iki kategorive ayrailir.Bunlar:

X Yeni iiriin geligtirilmesi (Uridn yeniligi),
X Meveut lretim siirecinin veya bu sirecte kullani-
lan ydntemlerin defistirilmesidir.{islem yenili-

i)

2.2.1. Urin yeniligi

Jriin yeniligi,daha listiin niteliklere (daha hafif,

daha kiigiik,daha basit,...gibi) sahip olan ve tiiketici ihti-

vaclarinl daha fazla kargilayan iiriinler iiretmeyi hedefler.



Bu amag¢la mevcut iirtinlerde radikal degisikliklere gidilebi-
lecegi gibi,bagtan sona yeniden tasarlanmis,piyasadakiler-
den tamamen farkli liriinler yaratilabilir{8,ss.117-118].

Uriin yeniligi ¢alismalari alti agsamada gerceklegti-
rilir.Bu agamalar:

Plan kurma,

0n arastirmalar,

Yeni iirini tanimlama,
Prototip tasarimi,

Prototipi gelistirme ve

¥ ¥ X ¥ X ¥

Seri iiretime gegistir.

2.2.1.1. Plan kurma

Uriin yeniligi projesinde ilk olarak temel hedefler
belirlenir.Bu hedeflere ulagmak amaciyla gérceklestirilecek
faaliyetler saptanir.Daha sonra bu fasliyetlerin her biri-
nin ne kadar slireceBi hesaplanir.Caligmalarin hangli sirayla
vapilacagina karar verilir.PERT (Program Evaluation and Re-
view Technique) ve CPM (Critical Path Methodologies) yon-
temleri kullanilarak her faaliyetin baglama ve bitis siire~
lerini,diger faaliyetlerle olan iliskilerini gdsteren bir

zaman diyagrami hazirlanir.

Sekil 3 te basit bir zaman diyagrami goriilmektedir.
Arzu edilirse bu diyagram daha da geligtirilebilir.
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Sekil 3 Urin Yeniligi ZFaman Diyagrami

Kaynak: Alan Webb,Managing Innovative Projects,London:
Chapman & Hall, 1994,s.100.



2.2.1.2. On aragtirmalar

On aragtirmalar,projenin ne kadar pratik oldugunu
0lgmek igindir.Bu amagla yapilan fizibilite analizlerinde
veni iriin fikri teknik acidan incelenir.Yeniligin uygulan-
masini zorlastiran unsuriar tespit edilir.Ayraica projenin
kar potansiyeli ve yeni {iriiniin piyasada tutunabilme ihtima-

mali arastirilir.

On arastairmalardan ¢akan sonuglar umut verici ise
venilik ¢alismalarina ayni hizla devam edilir.Aksi halde
proje bu noktada sonlandirilir[19, ss.635-98].

2.2.1.3. Yeni tGruind tanimlama

On aragtirmalar tamamlaninca yeni Urinidn tarifi ya-
pilair.Uriniin ne gibi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi be-
lirlenir.Boylece yenilik ¢alismalari belirli bir program
cercevesinde yiriitiilebilir.Ag¢ik ve ayraintili bir tanimlama

vapilmasi,yenilik fasliyetlerine 1gik tutar ve yodn verir.

Yeni iiriin kavrami olusturulurken teknolojik bilgi-
lerden ve piyasa verilerinden yararlanilir.Miasterilerin
(mevecut drinleri kullanan kisilerin) goériisleri dikkate alai-
nir.Pazar arastirmalari yapilarak tiiketici egilimleri (pi-
yasanin hangi yénlere dofru gelistifi) saptanir.Yeni iiriiniin
teknolojik,stratejik,finansal ve organizasyonel bakimdan
firma yapisi ile olan uyumu incelenir.Biitin bu bilgilerin
analizi sonucu sirketin rekabet gictinii arttiracak,kit kay-
naklari en iyvi sekilde degerlendirecek yeni bir triinin ni-
telikleri tespit edilir[22].
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2.2.1.4. Prototip tasaraima

Frototip,yeni iiriinin bazi dzelliklerini (dayanikli-
1181ni1,émrinl,kalitesini,islevierini) test etmek amaciyla

tasarlanip firetilen bir modeldir.

Prototip tasaraimi,iiriin yapisina bagli olarak cegit-
1ilik gosterir.Basit bir yapiya sahip iiriinlerde prototip,ii-
riniin esas iiretimden onceki son halini yansitacsk kadar i-
leri dilzeyde tasarlanabilir.Bdyle durumlarda sadece bir
prototip iizerinde yeni {iriiniin tiim 6zellikleri test edilebi-
lir.Rarmagik yapili iiriinlerde ise prototip,yeni idridniin bii-
tiin dzelliklerini ayni anda test edecek sekilde tasarlana-
maz.Bu gibi durumlarda her seferinde iiridniin farkli bir 6-
zelligini test etmek ilizere birden fazla prototip hazirla-

nir.

2.2.1.5. Prototipi gelistirme

iIlk firetilen (birineci kusak) prototipler genellikle
kusurlu olur.Prototip testleri,bu kusurlari ortaya ¢ikarair.
Yeni Oriéinin zayif yonlerini,aksayan taraflarini,performans

sinirlarini gosterir.

Yeni firdniin kusurlarini diizeltebilmek amaciyla pro-
totip yeniden tasarlanip liretilir.Geligtirilmig (ikineci ku-
sak) prototiplerle de ayni deneyler yapilir.Yeniden tasar-
lama-iretme-test etme dongiisi,prototipin performansi arzu

edilen diizeye ulagincaya dek siirdiriilir.

Yenilik projesinin en masrafli olan — ve en uzun
siren — boélimil prototip geligtirme safhasidir.Bazen iste-
nilen niteliklere sahip bir yeni iriin yaratabilmek icin on-
larca — hatta yizlerce — deneme yapilmasi gerekir clinki

bu bélim tamamlanmadan esas liretime gecilemez.
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Prototip geligtirirken egzamanli olarak yapilan -
retim aragtirmalari ve tasarimlari,projenin son agsamasinda-
ki iretim islemlerinin temelini olusturan hazirlik calisma-

laridir.

2.2.1.6. Seri firetime gecgis

Bu safhada liretim hatti kurulur (veya yeniden di-
zenlenir) ve yenil iirinin seri iiretimine baglanir.Buraya ka-
dar olan yenilik calaismalari iyi vapilirsa iiretim esnasinda

cok @z sorun yasanir.

fretim sonucunda yenil irin piyasaya siriilmeye hazir
hale gelir[19, ss.895-99].

2.2.1.7. Uriin yveniliginde basari faktorleri

Basari faktdérleri,kontrol edilebilenler ve cevresel

{durumsal) clanlar diye i1kl gruba ayrilir[4,ss.136-135]7.

Kontrol edilebilir faktérler,yenilik projesi ydne-
ticisinin (veya ekibinin) kisa vadede kontrol edebildigi,

etkileyebildigi unsurlardir.Bu faktorler:

0n arastirmalarin basarisi,
X Protokol,
Urin avantaji (yeni drinin rakiplerinden listinli-
gi),
Teknoloiik faaliyetlerin etkinligi,

Satis sonrasi hizmetler ve miigteri efitimidir.

On aragtirmalar,projede ylriitilen galismalar ara-

sinda 6zel bir konuma sahiptir.Yenilik projesinin baginda
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yapilan 6n arastirmalar (teknik incelemeler,piyasa defer-
lendirmeleri,pazarlama arastirmasi, ticari ve finansal ana-

liz) sayesinde projeyi yonlendirecek bilgiler toplanair.

{n arastirmalarin sonuglarina gore yenilik oalisma—
lariyla i11gili bir protokol yapilir.Bu protokolda hedef pa-
zar,miisteri ihtiyag¢lari (arsulari, tercihleri) idrin kavrami,
venilik projesinin gereksinimleri (ayrintilari) hakkinda
fikirbirligine varilir.On arastirmalar yeteri kadar iyl yii-
riditiliirse,yapllacak protokolda proje amaglari daha belirgin
bir gekilde tanimlanir.Bodyle bir protokol da herkesin iize-

rine diigen goérev ve sorumluluklari acikgea ortaya koyar.

Piyasada yeni iiriine rakipleri kargisinda avantaj
saglayan unsurlar (yiksek kalite.,diigiik Fiyat,iiriinin yenilik
derecesi,lstiin Szellikleri, misteriye sagladifi Gzel ¢dziim
ve faydalar) da yeni iirtGniin basarisini Snemli &lciide etki-

ler.

Teknolojik faaliyetlerin etkinligi bir basgka kritik
bagari faktoriidiir.Yeniligi pazara sunmadan Once {irinle il-
gili tiim teknik piliriizler giderilmelidir ciinkil pazara ilk
gikan firinlerin iglevlerini tam olarak yerine getirememesi
ve kusurlu olmasi,piyvasada igletmenin prestijini ve #riiniin

imajini zedeleyecek olumsuz izlenimler birakabilir.

Yeniligin dogru kullanimi,olanaklari ve sinirlara
konusunda kullanicilarin egitilmemesi durumunda yasanabile-
cek problemlerden kullanici kendisini degil,iiretici firmaya
sorumlu tutar.Bdyle bir sorun {iriin yeniliBinin basarisina
gtlge diigiiriir.Satig sonrasi hizmete ve tilketiecinin biling-
lendirilmesine Onem verilmesi,adaptasyon sorunlarini asgari
diizeye indirecek ve miigsteri memnuniyeti saglayacaktir[2, ss.
50-52].

Durumsal/cevresel faktorler ise projenin iginde bu-
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lundugu ortam gartlarini belirleyen unsurlardir.Bu faktdr-

ler:

k Piyasadaki rekabet durumu,

¥ Pazarlama sinerjisi (pazarlama becerileri ve kay-
naklari cinsinden proje-firma uyumup,

¥ Teknolojik sinerji (AR-GE,miihendislik,iliretim kay-
naklari ve becerileri cinsinden proje-firma uyu-
nu) ve

X Pazar potansiyelidir.

Kontrol edilebilir faktorler,durumsal/¢cevresel fak-
torlerden daha fazla 6nem tasidiklarindan yenilik projesi-
nin bagarisinin biiyiik 8leiide,proje ekibinin g¢alismalarina
(6n arastirma,pazar ve teknoloji ile ilgili faaliyetlerine)

bagl:i oldugu sdylenebilir.

2.2.2. islem yeniligi

Islem,belirli bir miisteriye/pazara ydnelik cikti i-
retmek icin tasarlanmis bir dizi Ffasliyettir.iglem yenili-
gi,bir liriin veya hizmeti elde etmek igcin yapilan iglemlerin
maliyetini o6nemli 6lciide diislirmeyl veya optimizasyon yoluy-
la iglem siirelerini mimkiin mertebede kisaltmayil veya esnek-
lik,performans,kalite,verimlilik konularinda somut gelisme-
ler saglamayi hedefler.

igslem yeniligi Sekil 4 te goriildiigii gibi beg asama-
dan olusgur.
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1 Yenilik yapilacak islemin seg¢ilmesi
11 Degisim imkanlarinin teghis edilmesi
I1I Yenilik amag¢larinin belirlenmesi
iv Mevcut iglem yapisinin incelenmesi
\Y Yeni igslemin tasarlanmasi ?e uygulamaya konulmasi

Sekil 4 islem Yenilifi Asamalarz

Kaynak: Thomas H. Davenport,Process Innovation: Reengi-
neering Work Through Information Technology,Boston: Harvard
Business School Press, 1983,s.25.
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2.2.2.1. islem segimi

Yenilik yapilacak igslemi =ecmek i¢in organizasyonda
gerceklegtirilen tim iglemlerin listesi g¢ikarilmalidir.Daha
sonra iglemler arasindaki sinirlar tespit edilmelidir.Asa-
gidaki sorulara verilecek cevaplar iglem sinirlarinin gi-

zilmesine yardaimci olacaktair.

¥ fglemi gerceklestiren insanlarin sorumlulufu ne
zaman baslayip ne £aman sona eriyor?

X Alt iglemler nerede baslayip nerede bitiyor?
Islem,baska iglemlerle ipice gepmis durumda mi?
Islemin difer iszlemlerle birlestirilmesi,perfor-
mans gelistirme firsatlari yaratabilir mi?

Her iglem kendisini takip eden veya kendisinden on-
ce gelen islemlerle karsilikli etkilegim i¢indedir.Herhangi
bir noktada yapilacak yenilik,difer islemlerde de c¢egitli
derecelerde degisimlere yol acar.Bu ylizden iglem yenilikle-
rinde bu etkilesime ¢ok dikkat etmek lazimdir.

Iigslemler yapisal olarak birbirlerinden ayrildiktan
sonra sira,yenilik yapilacak iglemin segilmesine gelir.ig-
lem seciminde asafidaki dort kriter gbzodniinde bulundurulur.

¥ fszlemin,sirketin genel amaclarina ulasilmasindaki
payi
Iiglemin verimliligi
Iglemin nitelikleri

Yeniligin uygulanabilirlik derecesi

Secim sirasinda performans veya verimlilik problem-
leril yasayan ve acilen defigtirilmesi gereken iglemlere On-

celik verilir.
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2.2.2.2. Degigim imkanlarinain teghisi

Yenilik yapilmasina imkan veren potansiyel firsat-
larin ve degisimi engelleyen (mevcut teknolojii ve organi-
zasyon yapisindan kaynaklanan) kisitlarin teshis edilmesi

venilik projesini tanimlamaya yardimci olacaktir.

Islem yeniliklerini destekleyen degigim imkanlar:
teknolojik,organizasyonel ve bireysel olmak lizere iige ayri-

lir.

insan giiciniin yerini makinalarin almasi (oftomas-
yon),iglemlerde yeni teknik bilgilerin kullanilmasi,islenm
sirasinin degigstirilmesi (ya da islemlerin paralel yilritiil-
mesiy,farkls yerlerdekl islemlerin koordine edilmesi ve bii-
tiinlegtirilmesi,faaliyetleri birbirine baglayan ara islem-
lerin kaldirilmasi teknolojik degigim imkanlarindan sadece

birkacaidir.

Caligsmalarin takimlar halinde siirdiriilmesi,yvetki
devri ve kararlara katilimin arttirilmasi,dahs acik ve hi-
yerarsisi az bir haberlesme aZinin kurulmasi organizasyonel

degigim imkanlarina ornek olarsk verilebilir.

Eg8itim (yetenek ve performans gelistirme),insan
kaynaklari politikalari: (kariyer planlari,ddiller,is rotas-
yonu v.b.) 1se yaygin olarak kullanilan bireysel degisim

firsatlaridir.

2.2.2.3. Yenilik amaclarini belirleme

Yenilik amag¢lari belirlenirken sirket stratejileri,
degisgsim imkanlari (veya kisitlarzi),miisterilerle yapilan g6-
rismelerde elde edilen bilgiler ve rakip firmalarin perfor-

manslar: g6z o6niunde bulundurulur.Somut ve nicel hedefler
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tespit edilmesi (3 yi1l icinde A igleminin siresini £ 50 ki-
saltmak,gelecek yi1lin sonuna kadar B igleminde galigan ki-

silerin performansini % 10 arttirmak,?2 yil iginde C izslemi-
nin maliyetini % 30 digirmek...gibi) yenilik c¢alismalarinin

bagsarisinin dleiilmesini kolaylastirir.

2.2.2.4. Eski islemi inceleme

Yenilik caligmalarina basglamadan once eski islemi
iyice anlamak gerekir.Bu islemin vapisinin incelenmesi yeni
iglemde ayni sorunlarin yaganmasini,aynl hatalarin tekrar-

lanmasini onler.

Eski iglemin yapisini kavrayabilmek icin is akais
diyvagrami ¢ikarilmalidir.Bu diyagram iigtiinde iglemin kusur-
lari ve sorunlari tespit edilmelidir.Yapilacak yenilik ve
degisiklikler tartizilmalil ve en uygun ¢dziim vollari arag-

tlrllmalidlr.

2.2.2.5. Yeni islemi tasarlama ve uygulamaya koyma

igslem tasarimi Sekil 5 te goriuldigi gibi basitten
detayliya dogfru degBisen ii¢ ayri adimda gergeklestirilir.ilk
basta yeni iglem anahatlariyla kabaca tanimlanir.Ardindan
iglemin temelini olugturacak olan alt-iglemler tespit edi-
lir.Son olarak yeni iglemdeki her faaliyet ayrintili bir

sekilde aciklanir.

Igslem yeniliginin son asamasinda yapilan beyin fir-
tinasi toplantilarinda islem tasarimi alternatifleri belir-
lenir.Toplantilarda girdi olarak,bu asamaya kadar elde edi-
len bilgiler {(defisgim imkan ve kisitlari,yenilik amaglari,
meveut islem yapisi hakkindaki veriler) hkullanilir.Yeni ig-

lem tasarimlarindan en uygun olanini secmek igin fizibilite
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arastirmalari yapilir.Bu aragtirmalar,tasarimlarin riskle-
rinin,faydalarinin ve maliyetlerinin 6leiiliip kargilagtiril-
masina imkan verir.Kargilastirmalar sonucunda organizasyon

igin en ideal tasarim saptanir.

1. adim 2. adim 3. adim
iglem Alt-igslemler Faaliyetler

¥ girdiler X hedefleéer X personel

haberlesme * caligma

¥ pgiktilar —>=>-> yapisi ~>=>-> programi
X araeg ve X karar alma

X ig akisz yontemler - noktalarz
belirlenir ’ belirlenir belirlenir

Sekil 5 Iislem Tasarimi: Adimlari

Kaynak: Thomas H. Davenport,Process Innovation: Reengi-
neering Work Throﬁgh Information Technology,Boston: Harvard
Business School Press,1993,s.155.

Artik sira,bu tasarimin prototipinin hazirlanip de-
nenmesine gelir.Prototip,yeni iglemin uygulanabilirliginin
test edilmesini saglar.Yeterli sayida deheme — bu sayi1 is-
lem siiresinin uzunlufuna ve islemin yapisal dzelliklerine
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baglidir — yapildiktan sonra test sonuglari degerlendiri-

lerek yeni iglem tasarimi ile i1lgili bazi kararlar alinir.

Eger denemeler olumlu sonu¢lanmigssa yenl islem ka-~
demeli olarak mevcut islemin yerini alir.Aksi takdirde bu
tasarimdan vazgecilir ve yenilik ¢alismalarainda en basa db-
niilir[s,ss.1-159].

2.3. Yenilik RKaynaklara

Bagarili yenilikler,isletme iginde wve diginda orta-
va c¢ikan yenilik firsatlarinin bilingli ve sistemli bir ge-

kilde arastirilip degerlendirilmesi sayesinde yapilabilir.

2.3.1. ig¢ venilik kavnaklara

Bir gsirketin veya sektorin iginde dért yenilik kay-

nagi vardir([6, ss.33-79] .Bunlar:

¥ Beklenmedik gelismeler,
X Plan ve uygulamalar arasindaki uyumsuzluklar,
* {retim siireci gereksinimleri,

¥ Endiistri ve piyasa defisimleridir.

2.3.1.1. Beklenmedik gelismeler

Siipriz basgsari ve bagarisizliklar faydali yenilik
kaynaklaridir.Bir cok firma bu beklenmeyen sonuclarla ilgi-
lenmez c¢iinkil olaylarin gidigatinin yonetimin kontrolu di-
sinda tesadiifen (gans sanssizlik Faktdrinin etkisiyle) de-
BistiBini varsayvarlar.Oy=za umulmadik gelismelerin gercek

nedenlerini arastirip saptayarak firmaya gelecekte avanta]



saglayabilecek mithim bilgiler elde edilebilir.Ydneticiler,
bu bilgileri degerlendirip bagari saglayacak (ya da basari-
g1£21181 telafi edecek) yenilik ¢salismalarini basglatabilir-

ler.

2.3.1.2. Plan ve uygulamalar arasindaki

uyumsnzluklar

Bir ig,cesitli nedenlerden dolayi planlandaigi gibi
vapilamayabilir.Kagit fistiinde erigilebilir goziiken hedefle-
re uygulamadsa uvlasmak miimkiin olmayabilir.Elde edilen sonug-
larin beklenenden diigiik cikmasi,plan ve uvgulamalar arasin-
daki uyumsuzlugun en belirgin gostergesidir.Bu gibi durum-
larda en iyl c¢are,igin yapisini degigtirmek yani yenilik
vapmaktir.

2.3.1.3. Uretim siireci gereksinimleri

Hizla artan ve gelisen talebi kargilayabilmek icin
firetim safhasinin yenilenmesi ihtiysci,sikea rastlanan bir
venilik kaynagidir ({frnegdin,iliretimin ¢esitli asamalarinda

otomasyona geegilmesi gibi).

2.3.1.4. Endistri ve piyasa degisimleri

Endiistriyel yapidaki degisiklikler,dnemli venilik
firsatlari yaratir.Bir sektdr hizla biliylirken yapisi da de-
Eisir.0 sektdrdeki lider firmalar mevcut konumlarini koru-
maya ¢alisir,.pazara yeni giren girketlerin rekabet atilim-
lari karsisinda herhangi bir tepki gostermezler ve en hizla
biiyliyen pazarlari ihmal ederler.Yeni firsatlar genelde bu
girketlerin geleneksel pazar politikalarina ters diser.Ye-

nilikleril gerceklegtiren diger firmaslar,geligen pazar alan-



larinda biiyiik gsirketlerin cekingenliginden yararlanarak pa-

zar paylarina arttirarlar.

Piyasadaki deBigimleri onceden tahmin edebilmek ve
bunlara karsi tedbirler alabilmek ig¢in iriin pazarlari ile
olan baglar kuvvetlendirilmelidir.Yogun ve araliksiz godz-
lemler yapilmasi,gelismelerin yakindan takip edilmesi bir
erken uyari sistemi etkisi yaratir.Béylece yenilik caligsma-
larini zamaninda baglatarak deBisime uyum gdsterme,saglikla

bir tepki verme imkasni dogar[10,s.171].

2.3.2. Dig yenilik kaynaklar:a

Sirketin disindakil sosyo-kiiltiirel ortamda ii¢g yeni-
1ik kaynagi bulunmaktadir[64, ss.80-118}.Bunlar:

¥ Demografik defizsimler,
¥ Algilamada defisimler ve
X Yeni bilgidir.

2.3.2.1. Demografik degisimler

Yenilik kaynaklari arasinda en giiveniliri demogra-
fik olanlardir.Demografik olaylar ydnlendirici etkiye sa-
hiptir.Toplumun nifus,yvag,kiiltiir,cinsiyet,gelir ve cografi
dagiliminin degismesi,tiiketici ihtiyaclarinain farklilagma-

gina ve yenilik farsatlarinin olusmasina neden olmaktadir.

Yoneticiler demografik bilgilerin odneminin farkin-
dadirlar ama niifus istatistiklerinin zaman i¢inde yavag de-
gistifini varsayarlar.Oysa ginimniizde bu varsayim gecerlili-
Bini yitirmigstir.istatistiki verilerdeki deBigimleri gtzle-
yen ve yorumlayan ydneticiler bu bilgiler 1giBinda yapacak-

lara yeniliklerle biiylik zaferler kazanabilirler.



2.3.2.2. Algilamada degZigsimler

Aslinda "bardagin yarisi deolu" ve "bardafin yarisi
bog” tanimlamalari ayni olaya aittir fakat oldukea farkla
anlamlar tagirlar.Bir yoéneticinin bardagin durumunu algila-
ma tarzini "yarisi dolu" dan “yarisi bos" a gevirmesi (o-
laylara bakis agisini,problemlere yaklasimini defistirmesi)
kendi iginde bir yenilik kaynagi yaratacaktir."Bardafin ya-
risinin hala bos oldufunu” farketmesi bu bog kismi doldur-
maya c¢aligmasini (elindeki sonuglarla yetinmeyip her zaman
daha iyiye ulasmaya cabalamasini) saglayacaktir.Bunu yapa-
bilmek icin de eline gegen biitlin yenilik firsatlarini skil-

lica kullanacaktir.

2.3.2.3. Yeni bilgi

Uzun siiren aragtirmalar sonucu elde edilen sosyal,
bilimsel ve teknik yeni bilgiler en mithim,en bliyik yenilik

kaynagZidir.

Yeni bilgiye dayali bir yeniligin etkili olabilmesi
igin birden fazla bilgi kaynaZi gerekir.Farkli kaynaklardan
gelen bilgiler ayrintili ve dikkatli bir sekilde incelenip
vorumlanmalidir.Bir &rnek olarak bilgisayarain icadini ele
alirsak alti farkli bilgi kaynaginin kullanildigini gorii-

riiz.Bunlar:

X (ift defiskenli aritmetik,
1906 'da icat edilen elektronik devre anahtari:,
18. yy. "in ilk yarisinda Charles Babbage 'in ge-
ligtirdigi hesap makinesi kavrami,

* Herman Hollerith tarafindan 1880 ABD niifus sayimi
ipin hazirlanan delikli kart,

% 1810-1913 yillari arasinda Bertrand Russell ve
Alfred North tarafindan geligtirilen simgesel



mantik ve
¥ I. Diinya Savasi nda ugaksavar lretiminde yararla-

nilan programlama ve geri besleme Ffikirleridir.

1918 y1li sonuna kadar gerekli biitin bilgiler elde
edilmis oldugu halde,gercek anlamda ilk bilgisayarin yapiml
ancak 1946 °'da tamamlanabilmigsti.Bu da yeni bilginin hayata
gegirilip kullanilabilir bir teknolojiye doniigtiriilmesinin

onlarca yil strdiginii gostermektedir.

2.4. isletme Boviikliginin Yenilik Uzerindeki Etkisi

igletme biiyiikligill,yenilik ¢alismalarini hem olumlu
hem de olumsuz yodnde etkiler.Biiyilk organizasyonlarda kon-
trol altinda tutulabilen bagari faktdrlerinin sayisi daha
fazladir.Ayrica biyikligin sagladigi bazi avantajlar (piya-
sa arastirmalari,AR-GE,prototip idretimi v.b. gibi masraflz
faaliyetlere yeterli miktarlarda fon ayirabilme imkani)
vardir.Biiyiik girketlerin teknolojik,finansal ve insan kay-
naklarinin bollugu yeniligin &Sniindeki birg¢ok engelin kolay-

li1kla agilmasini ssaglar.

{ite yvandan isletmenin bliyikliigi arttikea esnekligi
azalir.Sabit organizasyon yapisi,kat:1 prosediir ve iglemler,
hantal biirokrasi ve zayif haberlesme gibi kusurlar hiz,bil-

gi ve Ozgirliuk gerektiren yvenilik g¢aligmalarin: aksatbir.

Riiciik ve orta Slgekli igsletmeler ise esnek yvapila-
rindan dolayi daha yiksek bir yenilik gliciine sahiptir[26].
Bu tip igletmelerde kiigiikliigiin kazandirdig:i tUstiinliiklerden
(yeteneklli ve yaratici personel,maliyetlerin diigiikliigii, sag-
1iklz iletisim ve ighirligi,koordinasyon kolayligi) doBru

bigimde yararlanilmasi yeniligin etkinligini ve bagari ola-



s1liginy arttirir[2,s.28].

Yeniligin basarisiz olmasi halinde kilciik isletmele-
rin kaybi az olur.Oysa biiyilk izletmelerde yenilige yapilan
yatirimlarin boga gitmesi ciddi krizler yaratabilir.Yenilik
bagsarili olsa bile kB8klii,oturmug bir diizene sahip biliyik is-
letmelerin organizasyonlarini yeniliBe uyacak sekilde de-
gistirmeleri cok masrafli olacaktir.Bu yiizden biiyilk iglet-

meler sik sik yenilik yapmasktan kacinirlar[29].



3. YENiLiK PROJESI

3.1. Yenilik Projesinin OGzellikleri

3.1.1. Yiksek belirsizlik

Yenilik caligmalari yiiksek belirsizlife sahiptir.
Yeni birseyler yaratirken hangi kaynak ve yontemlerin kul-
lanilacaBi,faaliyetlerin ne zaman sona ereceBl ve nasil so-
nuclanacagi,isin basgsinda kesin olarak bilinemez.Uygulama
esnasinda ongdrillemeyen geligsmeler,zaman akigs diyagramlari-
ni gecersiz hale getirir,¢aligma programini aksatir ve ma-
livetlerin bilitee tahminlerini asmasina neden olur.Proje so-
nunda elde edilen cikti baglangigta tasarlanandan cok daha
farkli olabilir[24].

Bu yiizden yenilik projesi en bagta ayrintili olarak
tarif edilemez ve planlanamaz.Uriin kavraminda ani deBigim-
ler,projede kilit noktalardakil insanlarin gorevden ayrilmsa-
21, kaynak temininde zorluklar,bireyler arasi catismalar,
v.b. sorunlar,faaliyetlerin tam bir taniminin yapilmasini
engeller[l,s.124]7.

Ufak yenilik projeleri c¢abucak bitirilip uygulamaya
konulur.Kisa bir sire sonra da yenilikten fayda saglanmaya
baglanir.Fakat biiyiitk capli yeniliklerde galigmalarin kargi-
liginin alinmasi yedi yildan on iki yila kadar uzayabilir.
Bu tiir yenilikler yspabilmek i¢cin uzunca bir siire karsilik
beklemeyecek,belirsizliBin sikintilarina katlanacak sabirl:
bir sermaye kaynagi ve biitin bu siire boyunca projeye sahip

¢ikacak kararli bir yonetici bulunmalidzir.
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Uygulama asamasinda ortaya g¢ikan gergekler 1siginda
projede gerekli ayar ve diizenlemeleri yapabilmek icin esnek
planlara ihtiya¢ duyulur.Planlamada esnek olmak,belirsizlik

kargsisainda alinabilecek en iyi dSnlemdir.

Yenilik galigmalarinda igi ilk seferde doBru yapma-
y1 saglayacak bilgi birikimi olmadigindan yapilan hatalar-
dan ders alarak tecriibe kazanilar ve bn gekilde projede i-

lerleme kaydedilir.

3.1.2. Yiiksek yogunluk

Yenilik hareketi,yoBun ¢alismalarin yapildiBi bir
siirectir.Bu ¢aligmalarin en onemlileri yaraticilik gerekti-
renlerdir.Yaraticilik,mevent bilgilerin farklai bicimlerde
degerlendirilmesinin yvani sira yeni bilginin idiretilip ge-

ligtirilmesidir.

Urenme efrisinin egimi zamana bagli olarak artar.
Yeni bilgiler yaratici insanlarin kafasinda giin gegtikee
daha hizli olusup birikmeye basglar.Yeni bilginin projede
kullanilabilmesi ig¢in yenilik ekibindeki diBer insanlara
aktarilmasi lazimdir.Grup galismasinda liretilen bilgilerin
ekiptekilerle paylagilmasi verimli bir igbirligini mimkin
kilar.Yenilik ¢abalarinin etkili olabilmesi i¢in bilgi a-

ligverisi yoBun ve hizli yapilmalidair.

insanlar kendilerini,yaratici faamliyetlerin yoZun
temposuna kolayca kaptirairlar.Ozellikle sonuca ¢ok yakla-
gs1ldiginda,bilinmeyenin uyandirdigi merak,faaliyetlerin a-
raliksiz olarak siirdiriilmesine neden olur.Grup calismasindsa
‘baskalarinin 68rendiklerini OEBrenme arzusu da g¢aligmalara

devam etme ihtiyacinai bir kat arttirzir.

Yapilan igin yogunluBu,ekibin ¢aligsma istegi ve he-
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vesi,yenilik fasliyvetlerinin normal mesai saatleri ile si-
nirlandirilmasini engeller.Caligma sliresinin uzunlugBunu,bir
iggiiniiniin baglama ve bitis vakitleri degil,yenilik projesi-
nin gidisati belirler.Yenilik faaliyetlerinde uzun durakla-
malari (diginme ve arastirma safhalarini) kisa ve ¢ok yogun
calismalar takip eder.Yofun bir calismanin tam ortasinda

‘mesai bitti’ diye proje yarim birakilamaz.

3.1.3. bBzerklik

Yenilik organizasyonu &6zerk bir yapiyva sahiptir.Ye-
nilik ¢aligmalari temel organizasyon faaliyetlerinden fark-
li1 bir tarzda yliritiliir ve yonetilir.Yeni ve degisik birsgey
firetebilmek i¢in rutin sistem ve prosediirleri bilr kenara
birakmak gerekir.Yenilik c¢alismalarinda yiiksek belirsizlik-
ten etkilenmemek icin proje kaynaklari yvenilik yoOneticisi-
nin kontrolu altinda olmalidir.Froje ydneticisi,.ani degi-
gimler karsisinda projeye kaynak aktsrimini dizenleyebilmek
icin bag8imsiz kaynaklara ihtiyac duyar.Kendi kendine yete-
bilen bir yenilik ekibi,temel organizasyondaki birckrasiden
uzak,6zglirce hareket edebilecegi bir ortamda daha etkili
caligmalar yapabilir[24].

3.1.4. Yiksek risk

Yenilik,giivenli ve kolay bir ig deBildir.Normal fa-
aliyetlere oranla daha fazla risk tagir.Daha karmagiktir ve
daha ¢ok zaman alir.Daha biiyilk yatirim ve harcamalar gerek-
tirir{1l,ss.214-215].



3.2. Yenilik Projesi Ekibi

Bir yenilik ekibinde rol ve gorev dagilimi asagida-

ki gibidir[16,s.524]:

X Mucitler

¥ Yenilik

Taraftarlari

% fletisim
Goreviileri

¥ Proje

Yoneticisi

% Liderler

Yeni birseyler icat eden veya is-
letmenin digsindaki teknolojik-top-
lumsal defisimleri sezinleyip or-
ganizasyonun bu gelismelere adap-
tasyonunu saglayacak fikirler lre-
ten, hayalgiicli genig,yaratici tek-

nik usmanlar ve bilim adamlaridir.

Organizasyonda degisimin gerekli-
ligini savunan,yeniligin basariya
ulasmasi igcin her tirli (maddisma-

nevi) yardimda bulunan kisilerdir.

Yenilik ekibini i¢ ve dig bilgi
kaynaklarina baglayan haberlegme

agini kuran kisilerdir.

Yenilik projesinin plan ve prog-
ramlar dogrultusunda gerpeklesti-
rilmesini saglayan (galiszmalarz
koordine eden),ekibin ihtiyagc duy-
dugnu kaynaklari temin eden ydneti-
cidir.

Yeniligi tesvik eden,destekleyen
st dizey ydneticilerdir.Yenilik
calismalarinin genel strateji ve
politikalarla uyumlu olmasini sag-
larlar.Yenilik sonuglarini sirke-
tin temel amaglarina ulasmada bir

arag olarak kullanairlar.
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3.3. Yenilik Projesi Prensipleri

3.3.1. Yenilik kaynaklari arastirilmala

Bir yenilik projesine baslamadan odnce tiim yvenilik
kaynaklari arastirilmaladair.Degisim firsatlarinin artailar:
ve ekgileri kargilastirilmali,igsletme igin en uygun yenilik

vaklagimi saptanmalidair.

3.3.2. Yeniligin o6zellikleri saptanmali

Gelecekte yenilikten yararlanacagl varsayilan po-
tansiyel miigteriler (Aullanicilar) tespit edilmeli,onlarin
beklentileri,deger yargilari,ihtiyaclari belirlenmelidir.Bu
tespitler sonucu elde edilen bilgiler,yeniligin ne gibi o-

zelliklere sahip olmasi gerektigini ortaya koyvacaktir.

3.3.3. Yenilik basit olmal:z

Ancak basit bir yenilik etkili olabilir.Calismalar
belirli bir alanda odaklanmalidir.Yenilik sadece bir igleve
sahip olmalidir,aksi takdirde insanlarin kafalarini karaig-

tirir.

3.3.4. Yenilik onecii olmall

Bagarili bir yenilik,baglangictan itibaren bir
standart belirleyicisi olmayi,veni bir teknolojinin (endiis-
trinin) yoniinii belirlemeyi,diger firmalara o alanda oOnctliik
etmeyi amag edinir.Eger yenilik,bastan liderligi hedeflemi-

yvorsa gercek anlamds bir venilik sayilmaz[8, ss.123-125].
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3.3.5. Takim calismasa yapilmala

Yenilik ¢alismalari takimlar veya gruplar halinde
viriitiiliir.Yenilik,bir ekip igsidir.Karmagsik vapisi nedeniyle
tek kigi tarafindan gerceklegtirilmesi ¢ok zordur.iIsbirli-

ginden dogan sinerji ¢aligmalari kolaylagtirir[l,s. 124].

3.3.6. Ekibi olusturan bireyler proje siiresince

degismemeli

Yenilik ¢aligmalari devam ederken ekipten hi¢ kimse
ayrilmamali,ekibe de yeni bir {iye alinmamalidir.Ekipten bi-
rinin ayrilmasi,grubun ortak bilgi ve tecriibelerinin azal-
masina neden olur.Ekibe yeni katilan kiginin egitilmesi ise
zaman kaybina yol acar[24]7.

3.3.7. Yeniligin sorumlulugn paylasilmal:

Yenilik projesinden sadece AR-GE boliimi sorumlu de-
8ildir.Yenilik,isletme gapinda bir gorev olarak benimsenme-
lidir.igsletmenin temel amag ve stratedileri arasinda yer
almalidir.Biitiin departmanlar,ortak amaclari olan yeniligi
bagariyla gerceklestirmek icin etkin bir igbirligine gitme-
lidir[2, 5. 50].

3.4. Yenilik Projesinde Ust Dizey YOnetimin

Gorevleri

Yenilik ¢aligsmalarinda ifist dilzey ybneticilere de
bazi1 Snemli gbrevler diiser.EBer bu yoneticiler godrevlerini
tam olarak yaparlarsa yenilik faaliyetlerinde daha iyi so-
nuglar alinacaktir.
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3.4.1. Kaynak tahsis etmek

Ust diizey yOnetim,yenilik projesini baglatirken a-
magclari belirlemeli ve yenilik ekibine gereken tim kaynak-
lar: tahsis etmelidir.Yenilik ¢=2lismalarinin uygulams asa-
masinda projeye miidahele etmemelidir.Ust dilzey yonetimin
bir bagka gtrevi ise,proje tamamlandiZinda faaliyet sonug-
larinin temel organizasyondaki ¢aligmalarla bitinlegtiril-
mesidir[24].

3.4.2. Calismalari: desteklemek

Jst dilzey yoOneticiler,yenilik ekiplerinin toplanti-
larina katilmali,projenin sorunlsasriylas ilgilenmelil ve veni-
lik ¢caligmasi yapanlars her konuda yardimecl olmalidir.Bu
davranigs,yenilik ekiplerini tesvik edecek ve organizasyonun
diger boliimlerine,yeniliklerin ybnetim tarafindan destek-

lendigi mesajini verecektir.

Yénetimin dizenli olarak mithendislik,Uretim,muhase-
be,aragtirma,pazarlama,v.b. bélimlerden astlarla toplanti-
lar yvapip,yenilik faaliyetlerinden elde etmeyi umdugBu so-
nuglari,yenilikle 11gili godrfiglerini aciklamasi,biitiin de-
partmanlarin yveniligin oOnemini ve yararinl anlamasini sag-

layacaktir.

3.4.3. Yeniligi yayginlastirmak

Ust diizey yoneticiler,temel organizasyon yapisi i-
gindeki yenilikei g¢abalari takip etmeli ve bu tiir cabalaria
tesvik edecek Bdiller vermelidir.Yenilik amagli faaliyet-
lerde ortaya koyulan emeg8in farkedilip takdir edilmesi,in-

sanlari motive edecektir[17,ss5.47-48)].
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Organizasyon iginde yenilik faaliyetlerini yaygin-
lagtirabilmek amaciyla yenilik projelerine merkezi bir biit-
ce tahsis edilebilir.Boylece dileyen herkes bu biitgedeki
kaynaklardan faydalanarak yeni fikir ve Snerilerini deneye-

bilir,¢esitli alanlarda yenilik galismalari yapabilir.

Yaratici insanlari tesvik edecek olan bu tutum,or-
ganizasyondaki potansiyel giicin aciga c¢ikarilip sirket ya-

rarina kunllanilmasini saglar[30].

3.4.4. Agcik ve sabit hedefler belirlemek

Hayatta kalabilmesi,vapacagi veniliklere bagli olan
yvilkzsek teknolejili firmalarda "defigmes Snecelikler' kavrami
dnemli bir yoénetim aracidir.lst diizey yodnetim,neden yenilik
istedigini veya yeniligi hangil asmascgla kullanmayi planladi-
Eini acikeca ortaya koyarsa (ve bu gorislerini g¢ok uzun slire
defismeden muhafaza ederse),yenilik yoneticisi ve ekibi,ca-~
ligmalarinda nelere dneelik vermeleri gerektigini bilebi-

lirler.Bu da onlarin performansina yiikseltir.

Apik ve sabit hedefler yenilik faaliyetlerinin kon-
trolunu kolaylagtirir,¢aliganlara performanslarini kargi-

lastirip S6lcebilme imkani saglar.

Yenilik stratejilerinin organizasyonun en iist kade-
melerinde belirlenip ilan edilmesi,amag¢ belirsizligini or-
tadan kaldirarak yenilik ekibinin yiikiini azaltir.Bu sayede
ekip, tiim enerjisini yeni fikirlerin {iretilip gelistirilme-
sinde kullanabilir.

Agik ve sabit hedefler,yenilik c¢aligmalarina kati-
lan herkesin yenilifgin amacini ve dnemini tam olarak kavra-

masinit saglayvacaktir.
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3.4.5. Organizasyonel istikrar saglamak

Ust diizey ydneticiler,yenilik projesi personeline
ig giivenliBi de dahil olmak iizere organizasyonel istikrar

saglamalidair.

Sirketin iflasi veya bagshkalari tarafindan satin a-
linmasi ihtimali,itst dizey ydnetimde yvaganan ani degisimler
ve rekabet ortamindaki dalgalanmalarin neden oldugu krizler
venilik caligmalarini olumsuz yonde etkiler.Yo0neticiler,fa-
aliyvetlerin aksamasini onlemek icin organizasyondaki istik-

rarsizligin nedenlerini ortadan kaldirmaladar[17,ss.48-50].

3.4.6. Proje toplantilarina katilmak

st diizey ybnetieciler,yenilik projesinin basglangi-
cinda aktif rol oynamalidir.Projedekl en mithim kararlar
baglangicta alinir.lUst dilzey yéneticilerin fikir ve goriig-
leri,ancak projenin baginda yonlendirici olabilir.Zaman
gegtikee projede degigiklikler yapilmasaini istemek zor,mas-
rafli ve moral bozucu clur.BPu tip mildaheleler projenin ge-

cikmesine de yol acar.

Bagslangigta,list dizey yoneticilerin,yenilik ekibi
ile beraber calismasi projeye aciklik getirecektir.Bu saye-
de ileride yapilmasi diigiiniilen bazi planlama ve kontrol c¢a-

ligmalarina da gerek kalmayacaktir.

3.4.7. Bicimsel olmayan kontrol sistemleri

kullanmak

Yenilik yoneticisi ve ekibinin faaliyet raporlari
hazirlamak icin zaman ayirmasi projeyi aksatir.Ust diizey

yoéneticiler ¢alismalar hakkinda bilgi edinmek igcin projeyve
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giozlemeci olarak katilmalidair([l,ss.1285-151].

3.4.8. Genis harcama yetkisi vermek

Ust dilzey yonetim,proje yobneticisine genis harcama
yetkisi vermelidir.Projenin on milyon ya da on milyar lira-
va mal olmasinin pek bir 6nemi yvoktur.Bazen iyi birgeyler
varatabilmek icin cok parayi gézden ¢ikarmak gerekebilir.
Hig¢ bir yenilik galigmasi risksiz degildir.Denemeden,risk
almadan basgarili olunamaz.Miithim olan yenilik yoneticisine
ve ekibine giivenmektir.Bu ylizden proje ydneticisinin harca-

malari sinirlandirilmamalaidir[27].

3.4.8. Sirketi goniillilerle doldurmak

Yoneticiler,kimseyi yenilikei olmaya zorlayvamaz
elinkid bu tiér bir baski hi¢ bir =zaman iyi sonuc¢ vermez.Yeni-
ligin dogal olmasi icin agik Fikirli,degigim taraftar:i in-

sanlar igse alinmalidir.

3.4.10. Yenilik hikaveleri anlatmak

Yenilik gayretlerini,basara: ve bagarisizliklarini
olumlu bir sekilde diBer galisanlara anlatmak,her firsatta
ornek olarak gdstermek,yenilik fikrinin organizasyon iginde

vayilmasina yardimci olur.

insanlarin dikkatini yenilikel ecabalara doBru ceke-
bilmek icin sirket yayinlarinda (dergi. ilan panosu,hafta-
lik veya aylik billtenlerde) yenilik projelerindeki geligme-
lere genis yer ayrilmalidir[28].
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3.5. Yenilik Projesi Evreleri

Bir yenilik c¢caligsmasi,Sekil 6 da gdsterildigi gibi
alt: boliime ayrilir.

3.5.1. Problem teshisi ve tarifi

Yenilik girigimeisi ilk olarak igletmedeki sorunla-
r1 tegshis ve tarif eder.Proje ile hangi 6zel problemlere
care aranacaginl ve bu problemlerin nedenlerini/etkilerini
arastirir.Bu asamada iiretim,pazarlama,finans ve muhasebe
bilgl sistemlerinde toplanan verilerden faydalanir.Her de-
partmanda inceleme ve goriigmeler yaparak yenilige konu ola-

cak problemin anahatlaraini belirler(1b, s.525].

3.5.2. Hazirlik calaismalarza

Bir yenilik projesini saglam temellere oturtabilmek
ipin oOncelikle bazi hazirlik calismalarinin yvapilmasl gere-

kir.

3.5.2.1. Organizasyonel giic temini

Yenilik e¢alismalarinda kullanilacak bilgi, kaynak ve
diger imkanlar ¢oZu zaman baskalarinin kontrolu altindadir.
Bu yiizden bu insanlarla igbirliZi yapmak ve projeye katil-

malarini saglamak gerekir.

Projeyi desteklemeleri i¢in ifizt diizey yOnetimin ik-
na edilmesi ve departman ydneticileriyle projeve kaynak ak-
tarimi konusunda anlagmaya varilmasi,yvenilik girisimcisinin
ilk hazirlik gérevidir.Bu gérev,bir dizi stratejinin uygu-

lanmasindan ibarettir.
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Sekil 8 VYenilik Projesi Evreleri

Kaynaklar: Rosabeth Moss Kanter,The Change Masters,New
York: Simon and Schuster,1983,ss.217-228 ;

Jens H. Arleth,”"New Product Development Projects
Handbook of Inno-
vation Management, ed. Anton Cozijnsen and Willem Vrakking,
Oxford: Blackwell,1983,s.126.

and The Role of The Innovation Manager”,
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3.5.2.1.1. Projeyi amirlere bildirmek

Yapilacak ilk is,yenilik fikrini iist dilzey y&neti-
cilere agiklayip,onlari bu konuda bilgilendirmektir.Baglan-
gi1cta acik bir destek elde edilmese de,stzlil bir onay bile
calismalara devam etmek icin yeterli olacaktir.

3.5.2.1.2. Taraftar toplamak

U=zt diizey ydneticiler bir projeye tam onay vermeden
once,yeniligin sirket icinde kabul goriip gd8rmeyeceBini bil-
mek isterler.Farkli departmanlarda cok sayida yenilik ta-
raftarinin mevecudiyetil,projenin desteklenmesi icin gecerli
bir neden sayilacaktir.Bun ylizden yenilik girisimcisi,proje
ile ilgili departmanlarin yéneticileriyle,potansiyel igbir-
likeilerle ve hatta milgterilerle teke tek goriismeler vapma-
lidar.Yenilik taraftari toplama g¢abalarinin etkili olabil-
mesi icin gdrigilen kigilerde,projedeki kilit édam oldukla-
ri duygusunu uyandirmali, fikir ve tnerilerinin proje icin
biiyik o6nem tagidigi belirtmelidir.Hepsinden &tnemlisi, insan-
lari yeniligin gerekliligine inandirmali ve projeyl destek-
lemelerini saglamalidar.

3.5.2.1.3. Pazarlik etmek

Genelde girigimciler yenilik projeleri ig¢in kaynak
ve destek toplarken onemli bir hata yaparlar.Projeyi de-
partman ydneticilerine satabilmek icin yenilik sonuclariyla
ilgili vanlis tahminlerde bulunurlsar.Ortaya koyduklari tab-
lo 6ylesine iyimserdir kil — risk ve belirsizlik g¢ok digiik-
tir,proje igsletmeye biiyiik bir basari ve kar getirecektir —
departman yéneticisinin projeyve kaynak tahsisini reddetmesi

icin hig¢ bir neden yoktur.
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Bu hata kasitli veya kasitsiz oclarak yapilabilir.
Dogal olarak girigimei,kendisine ait olan yenilik fikrini
sonuna kadar savunaéak,basarlll olacagina igctenlikle inana-
caktir.Fakat durumu abartip gergekleri gtrmezden gelmesi de

(projeye fazla makyai yarmasi) dogru degildir.

Proje maliyetlerinin o6ngdriilen bltgeyi agmasi ha-
linde departman ydneticilerinin yeniliZe sarfettikleri kay-
naklarin bosa gitmemesi igin ek yardimda bulunacaklarini
didigiinerek en bagta masraflari (kaynak kullanimini) disgik
gostermek,kdtil niyetliliktir.Girigimeciler bu tip ucuz numa-
ralardan kacinmalidir.Sonradan giic duruma dilgsmemek igin
— departmanlarin ilave kaynak temin etme olanagi olmayabi-
lir — ydneticilerin kargisina gercekei planlarla gcaikilma-~
li1dir.Bu planlarda biitiin olasiliklar deBerlendirilmeli ve

sonugclarda esneklik payvi bairakilmalidir[18,s.671].

Yetkili kigileri,yenilik ¢alismalarina kaynsk ( in-
san, zaman,para ve malzeme) aktarimina ikna edebilmek igin

baz1 teminatlar vermek,kazane ve ddiiller vadetmek gerekir.

Bazen yenilik girigsimcisi direkt olarak pazarlik e-
debilecek bir konumda olur.Projeye kaynak ve destek saglan-
masi kargilifinda,yenilik sonucunda elde edilecek kardan
pay,yva da belirli bir isletme problemine ¢d6zim garantisi
verebilir.Fakat genelde bu kadar somut ve kesin taahhiitler-
de bulunamaz.Bu yizden pazarlik sirasinda oldukega zorlanair.
Ciankts hic kimse iyi bir delil veyas teminat olmadan gelecegi

belirsiz bir calismaya yatirim yvapmak istemez.

Boyle bir durumda yenilik girisgsimecisinin o6niinde iki
sepgenek vardir.Bunlardan ilki,ev Odevine iyi ¢aligip proje-
vi net bir bigimde tanimlamaktir.Yenilik girigimecisi,kaynak
sahiplerinin ve potansiyel sponsorlarin sliphelerini gider-
mek igcin proje ile ilgili sorulara dogru ve uygun ceéevaplar

vermelidir.Bu sayede insanlarin gliivenini kazanip gereken
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destek ve kaynaklari temin edebilir.Difer secenek ise,riski
dagitmaktir.Cok sayida sponsorun varligi,sorumlulugun pay-
lagilarak aszaltilmasini saglar.Basgskalarinin da yenilik fa-
alivetlerine yatirim yaptigini bilen departman yodneticileri

hi¢ tereddit etmeden projeye kaynak sktaracaklardir.

3.5.2.1.4. Yazili onay almak

Biitiin hazirliklar tamamlandiktan sonra tekrar ist
diizey yoneticilerle goriigiip yazili onay alinmalidir.0 =zama-
na kadar yapilan c¢alisma ve anlasmalari iist diizey ydnetime
sunarak projenin teknik ve stratejik agidan uygunlugunun
ispat edilmesi,bu onayin alinmasaini kolaylastiracaktir.Ya-
z111 cnaydan sonra yenilik projesini gercgeklestirecek ekip

kurularak caligsmalara derhal baslanmaladir.

3.5.2.2 Yenilik ekibinin kurulmasi

Yenilik girisimcisi bu asamaya kadar olan tiim ¢a-
lismalari tek bagina gerceklegtirir.Fakat bundan sonra ye-
nilik faaliyetlerinin yiritiilmesi i¢in bagkalarinin yardi-
mina ihtiya¢ duyar.Bu ihtiyaci kargilamak amaciyla farkla
alanlarda uzman kisileri biraraya getirip yenilik ekibini
kurarl1l,ss.221-229] .Ekibin olusturuldugu andan itibaren

girigimeil, yenilik projesi yoneticisi Gnvanini alair.

3.5.2.3. Durum degerlendirme

Yenilik projesi ekibi bu evrede iist diizey ySnetimle
kafa kafaya verip projeyle ilgili gercekleri ortaya kovar
ve bazi konulara aciklik getirir.Ozellikle asagidaki soru-

lara cevaplar aranir.
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Yenilik, hangi miigteri kesimine hitap edecektir?
-

Yeniligin maliyeti ve piyasa degeri ne olacaktir?

Yenilik projesinin girket igin dnemi nedir?

A K K %

Projenin bagarisiz olmasi ne gibi sonuglara yol
agabilir?
¥ Projeye hangi departman ve gruplar katilacaktir?

% Projeye kaynak tahsisi nasil yarilacaktir?

Yukarida belirtilen hususlarda fikirbirliZine wva-
rilmasi,yenilik faaliyetlerinin acik amaclar doBrultusunda

yariitilmesini mimkiin kilar[l,ss.125-128].

3.5.3. Fikir ve c¢oziim iiretme

Ekip iiyeleri durum deZerlendirmesi yaptiktan sonrsa

venilik ¢aligmalarini yodnlendirecek fikirler gelistirirler.

Sorunlari ¢dzebilmek i¢in ne tir deBigiklikler ya-
pilacagi,bu degisiklikleri hangi faktorlerin kolaylastira-
cagi/engelleyecegi,yenilik hedefleri (amaglari) ve yenilik
sonuglarinin bagarisainin nasil SlelileceBi (dleimde hangi
kriterlerin kullanilacafgi) hakkinda bazi goriig ve dneriler

ortaya atilir.Bunlar lizerinde konugup tartigilir.

Tanimlanan probleme ¢dziim getirecek yenilik yakla-
siminin belirlerken problemin nitelikleri,ydnetimin yenilik
riski ve belirsizligi kargisindski tutumu ve crganizasyonel
kiiltir (galigsanlarin ilkeleri,gdriisleri,defer yargilari)

gozonilinde bulundurulur.

Eg2er yonetim,yeniligin neden oclabilecegi olumsuz
etkiden ¢ekiniyor ise bu etkiyi,yenilik fasliyetlerini ge-
nig bir zaman araligina yayip her seferinde ufak ve basit
degigiklikler yvaparak azaltabilir.Bu stratejiye kademeli
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yenilik yaklasimi denir.Kademeli yeniligin tek dezavantadi,
kilciik defigimlerin bazen sorunlari c¢ézmede yetersiz kalma-

sidir.

Eger yodnetim ve organizasyon defisime sicak bakiyor
ise ani,biuyik 6lgcekli yenilikler tercih edilebilir.Radikal
yenilik olarak adlandirilan bu tip deBisiklikler biyik ba-
sar1l veya basarisizliklarla sonuglanabilir.Riskin gok yik-
sek olmasi sirketin gelecegi iein eciddi bir tehdit unsuru-
dur.fte yandan yeniligin amacina ulasmasi firmaya gorkemli
bir zafer ve cdmert O6diiller kazandiracaktir.Karar verirken
bu ikileme dikkat etmek gerekir[15, ss.323-324].

3.5.4. Planlama

Ilk ¢ evrede elde edilen bilgiler yenilik galigma-
lari planlarinin temelini olusturur.Planlama evresinde pro-
Jje,cegitli faaliyetlere boluniir.Yenilik projelerindekil yik-
sek belirsizlik nedeniyle planlar sabit degildir.Faaliyet-
lerin nasail yilirtitiilecegini gdsteren birbirinden farkli se-

naryolar yazilarak esnek bir planlama yapilair.

Yenilik ecalismalarinda kullanilacak kaynak,arac ve
metotlar da planlarda belirtilir[l,ss.125-129].

3.5.5. Uygnlama

Bu evrede biitiin planlar ayni ands uygulamaya konu-
lur.Yenilikle ilgili problemlerin nasil c¢dzilleceBi bilinme-
diginden en dogru,en uygun c¢Oziimil bulabilmek icin uygulama
agsamasinda miimkiin olan tim yollar (planlar) denenir.Birden
fazls planin gerceklegstirilmesi yeniligin bagari olasiliBi-
ni arttirir.{oklu ¢éziim yaklasimi dive adlandirilan bu yodn-

tem,alternatif ¢oziim yollarainin birbirlerine paralel olarak



uygulanmasidir.Bu planlardan biri bagariya ulastiginda di-
Berleri iptal edilir.Basarili olan plan kullanilarak prob-

lemler ¢oziililr ve yenilik ¢alismalari hedefine ulazir[29].

3.5.8. Sonuc¢clari inceleyip karar verme

Yenilik proJjesinin bagarisi,gerceklesen sonuclarla

planlardaki hedeflerin karsilastirilmasi sayesinde Slefiliir.

st diizey yoneticiler sonuglari degerlendirerek ye-
niligin kabuliine veya iptaline karar verir.E8er venilik,
kendisinden bekleneni verememisse degigimden vazgecilir.E-
Ber bagarili olmussa yeniligi meveut ig akisina adapte edi-

ei (bitinlestirici) diizenlemelere baglanir[15, s5.327-328].

Yenilik projesi evreleri tamamlandiginda bsglangic
noktasina doniilmis olunur.Bu noktada,simdiye kadar yapilmig
tim caligmalar gdézden gecirilir.Hatalar belirlenir.bunlar-
dan ders alinir.Boéylece yenilik yodnetimi konusunda tecriibe
kazanilir.Gelecekte yapilmasi diigiiniilen yenilik projelerin—'

de bu tecribelerden yararlanilair.

Yenilik projesi basarisiz olabilir.Zaten yenilik
gibi bir bilinmeyenle ugrasirken bu ihtimal oldukea viksek-
tir.BGyle bir sonug gerceklestiginde,bundan sonraki yenilik
projelerinde ayni hatalara digmemek icin bagarisizliBin se-

bepleri ve alinabilecek 6nlemler aragtirilir.

Sekil 7 de bagarisizlik nedenleri ve bunlarin c¢are-

leri dort kategoride gdsterilmigtir.
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Nedenler Careler
ig Disg ifes Dig
Kékenli Kokenli Kokenli Kokenli
Kalica -1 - - 3 - Kaliez -1 - -3 -
Beceri Zor Egitim/ Kolay
Eksikligil Yenilik ~—=>» —-—=> |Yeni Ekip| Yenilik
: —_——> ——=>
- 2 - - 4 - —_——> =3 - 2 - - 4 -
Yetersiz Kot ftkaz Anlayisla
Gegici| Cabalar Talih Gegici Etmek Olmak

Sekil 7 Basarisizlik Nedenleri ve (Careleri

Kaynak: Andrew H. Van De Ven,Harold L. Angle and Mar-
shall S. Poole,Research on the Management of Innovation:
The Minnesota Studies,New York: Harper & Row, 1989,s.890.

Bagarisizligin sebebinin siniflandirilmasi iki aga-
mada gergeklegtirilir.ilk olarak sorunun yenilik ekibinden
ni (i¢ kékenli) yoksa ekibin iginde bulundugu durumdan mi1
(dis kSkenli) kaynaklandigi tespit edilir.Sonra benzer ko-
sullarda bagarisizligin tekrarlanip tekrarlanmayacagi (ka-
lie1 olup olmadiga) belirlenir.

1. kategoride bagarisizliZin nedeni,proje ekibinin
veniligi gerceklegtirebilecek vasiflara sahip olmamagidar.
Sorunun kaynagir ekiptir (i¢ kdkenli) ve kosullarin degisme-
mesi halinde bu ekip ayni hatalar:i yineleyecektir (kalzczi).
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Ekibin bilgi ve becerilerini gelistirerek ya da daha kali-

teli bir ekip kurarak bu problem c¢oziilebilir.

2. kategoride basgsarisizligin sebebi,yenilik ekibi-
nin c¢abalarinin yetersizligidir.Ro6til sonuclarin tek sorum-
lusu ekip lyeleridir (i¢ kdkenli).Ekip,bagari icin gereken
tim niteliklere sahiptir ama yeteri kadar gayret etmemig-
tir.Oysa caligmalara biraz Szen gosterilirse,ayrantilara
dikkat edilirse basarisiz olmak i¢in hig¢ bir neden kalmaz.
Bu da bagarisizligin mutlak olmadiBinin gbstergesidir (ge-
eieciy.Bu performans sorununu cozmek icin list dilzey yoneti-
ciler yenilik ekibini ciddi bicimde uyvarmalaidir.Gelecekte
yvapilacak yeniliklerde ekibin tam kapssiteyle g¢alismasinz
saglayacak yaptirimlar (bagarisizlik halinde ekibin dagiti-

lacagi gibi) koymalidair.

3. kategoride bagarisizlifin nedeni,yeniligin cok
giic ve karmasik olmasidir.Sorun ekipten kaynaklanmaz (dig
kdkenli) etnkll proje o kadar zordur ki hi¢ bir yenilik eki—
bi basarisizligi engelleyemez.Projeyi uygulamakta israr e-
dilirse her seferinde bagarisiz olunacaktir (kalic1).0 yuz-
den bu projeden vazgecip daha basit bir yenilik denenmeli-

dir.

4, kategoride bagsarisizligin sebebi,tatsiz sipriz-
lerdir.Ekibin bagarisizlikts hig¢ bir sucu yoktur (dis ko-
kenlij,olaylar tamamen onlarin kontrolu disginda gelismig-
tir.Ayni sanssizligin bir daha yaganmasi olasiligi ise ol-
duke¢a diigiiktiir (gepici).Boyle talihsiz durumlarda yodnetici-
ler ekibe moral vermell ve teselli etmelidir.Yenilik ekibi-
ne basarili olabilmeleri igin yeni bir firsat tanimalaidair
[18, s=.6890-682].
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3.8. Yenilik Projesinin Kontrolu

Projeye kaynak aktaran departman ydneticileri,hakla
plarak,projenin ilerleyigi hakkinda bilgi edinme talebinde

bulunacaklardir.

Kaynaklarin biitce ve planlards belirtildigi sekilde
kullanilip kullanilmadigini 68renmek icin yenilik caligma-
lari gdzlem altinda tutulur.Fakat bu goézlemi departman yo-
neticilerinin yapmasi adil olmaz.Departman yoneticileri,el-
lerindeki kaynaklari yenilik projesine aktarmaya hevesli
olmayacaklarindan,¢aligmalarin kontrolu sirasinda tarafli
bir tutum sergilerler.Yenilige Snyargili baktiklarindan,en
kiigik bir hata veva gecikmede proje voneticisini kaynakla-
rini g¢ekmekle tehdit ederler.Bu baski yenilik ekibini biiyiik
bir strese sokar.Béylesine gergin bir ortamda yenilik c¢a-

lismalarina devam edilemez.

Kontrol famliyetlerinde bu olumsuz yaklasimi énle-
vebilmek icin projeyl denetleme gdrevini defineii gahislar
fistlenmelidir.

Yenilik hedeflerine uvulasgma derecesini (yizsdesini)
O6lgebilmek amaciyla uygulasnabilecek ¢egitli kontrol yakla-

gimlari mevcuttur.

RKontrolu yapan kigi,projeye danisman (akil hocasi)
olarak katkida bulunan bir ydnetici olabilir.Bdyle bir ida-
reci,ekibe olan yakinligindan dolayi daha dofru deBerlen-
dirmeler yapacaktir.Olaylarin tam ortasinda duruyocr oldu-
8undan yvenilik ekibinin hazirladigi faaliyvet raporlarinin
gercekleri ne derece yansittiZini bilecektir.igler yolunda
gitmiyorsa (palismalarda ok belirgin bir aksama varsa) so-
runu hemen farkedip duruma el koyacaktir.EBer gerekirse
projeye kaynak akisini kesip caligmalara son verecektir.Bu

sayede 0l4 bir yeniliBe boguna yatirim yapilmasini Snleye-
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cektir.

Diger bir yaklagim,denetimi yvenilik yOneticisinin
dengi olan dier yenilik projesi yoneticilerinden olusgan
bir komitenin yapmasidir.Bu tip bir komite,projenin sorun-
larini herkesten daha 1yl — bu insanlar da benzer sorunla-
ri kendi projelerinde yasarlar — anlar.Caligmalarin hizini
ve bagsarisini Olcerken kendi tecriilbelerinden yararlanir.Ne-
vin daha iyi vapilabilecegini,kaynaklarin nasil kullanilma-
s1 gerektifini bilir.Bu dogBrultuda uvarilarda bulunur ve
gbziim saglayacak tedbirlerin alinmasina Snayak olur.Fakat
bu yaklagimda dikkat edilmesi gereken bir husus vardir.Ko-
miteye secilen yoneticilerin kontrolunu yapacaklari proje-
nin kaynaklari ile ilgili hi¢ bir menfaatleri olmamalidair.
Ciinkili bu insanlar projenin imkanlarina kisaitlayarak kendi

projelerine daha fazla kaynak aktarmaya kalkigabilirler.

tielincli bir yaklasim,kontrol yetkisinin igletme dai-
sindaki tarafsiz bir aragstirma/danigsmanlik kurulusuna ve-
rilmesidir.Projenin digaridan deB8erlendirilmesi,igeriden
bakildiginda gdzden kagan bazi gergekleri aciBa g¢ikaracak-
ti1r[18, a5.688-689].



4. YENILiK YONETiMi

4.1. Yenilik YOnetiminde Organizasyon Yaklagimlara

Yenilik projeleri birkae¢ bilim dala ile ilgili ol-
dugundan farkli alanlarda uzman olan insanlarin isbirligini
gerektirir.Bu uzmanlarin olusturdugBu c¢aligma gruplari ge-
gitli organizasyon yapilari iginde yenilik faaliyetlerini

sirdiriirler.

4.1.1. Temel organizasyon icinde yenilik yonetimi

Bu yaklagimda proje,bir bayrak yarigindaki bayrak
sopasi gibi tnceden saptanmis bir sira ile bir departmandan
digerine aktarilir.Departmanlarin faaliyetlerinin birbirle-
riyle biitinlestirilmesi icin 6zel Slegtmler,ayrintili plan-
lama ve kontrol galigmalari yapilir Boyle bir yaklagima
meveut drinlerin i1slahanda,yeni uygulamalarinda ve yenilik

derecesi diigiik driinlerde rastlanir.

Temel organizasyon iginde yenilik galismalari yapa-
bilmek i¢in en Snemli 6nkosul,projenin ardigik islemlerle

gerceklestirilmeye uygun olmasaidir.

Projeye birden fazla departmanin katilmasi her bi-
rinin soruhluluéunun acilkea belirtilmesini zorunlu kilar.
Boyle bir projede biutiin sorumlulugun tek bir departmanda
toplanmasi ¢aligmalarin koordinasyonunu ve kontrolunu ko-
laylagtirir.Diger bir secenek ise sorumluluvfun bdlisiilmesi-
dir.Bu durumda projeye katilan her departman,projenin ken-
disini i1lgilendiren boliimiinGi tamamlayip bir sonraki depart-

mans devredene dek sorumluluk tasair.
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Temel ocrganizasyona bagimli olarak ylriitiilen veni-
lik projelerinde iist diizey ySneticiler sik sik projede ¢a-
lisanlardan kisa vadeli igletme sorunlarina (ufak irin de-
Gigikliklerine,iretim ve pazarlama faaliyetlerinde kargila-
si1lan acil durumlara) o6necelik vermelerini isterler.Bu yoOne-
tim baskilari yenilik projesini aksatir ve galiganlari bi-
yik sikintilara sokar.

Kati bir dizen ve disiplin gerektiren kisa vadeli
caligmalarla, tzgiirlitk ve esneklik gerektiren yenilik faali-
vetleri arasinda kurulacak hassas denge Szenle korunmalidar
[8,s55.80-91].

Temel organizasyon iginde yenilik gerceklestirirken
departmanlar arasi biitiinlesmeye gidilmelidir.Ancak bu saye-
de departmanlarin yenilik faasliyetlerinin koordinasyonu ve

uyumu saglanabilir[31].

4.1.2. Hatris organizasyonu

Bu modelde yenilik projeleri matris yapisina sahip
bir organizasyon ig¢inde gercgeklegtirilir.HMatrisin bir ya-
ninda departman ydneticileri,dier yaninda proje ydnetici-
leri bulunur.Matrisi olugturan elemanlar ise,yenilik ¢alig-
malarini: ve departmanlardaki giinliik isleri birarada yiiriten

igletme personelidir.

Proje yoneticisi,yenilik galigmas: icin gerekli ig-
gicli ve malzemeyi temin edecek olan departman yoneticileri
ile ¢esitli anlasmalar yapar.Bu anlagmalarda her departman-
dan projeye katilacak kigiler ve bu kigilerin projede ga-

ligma siireleri ( tim gin/syarim gin cinsinden) belirlenir.

Matris organizasyonun temel 62zelligi olan iki bo-
yutlu 1ligkiler Sekil 8 de gtsterilmektedir.



49

Genel Midir

Pazarlama AR-GE Uretim Finans
Pl
projesi Q———fF —F—0 0 -0 O
yoéneticisi
P2
projesi 0 Q0 # 0
yvéneticisi
P3
projesi - #—0 0 0
yoneticisi
# = tim giin
0 = yarim gin

Sekil 8 Matris Organizasyon Modeli

Kaynak: Knut Holt,"What is the best way of organizing
projects?"”, Managing Innovation, ed. Jane Henry and David
Walker,London: Sage,1891,s.92.
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Sekil 8 de gorildugii gibi P1,P2 ve P3 projeleri es-
zamanli olarak yiritilmektedir.P1l projesinde pazarlama,AR-
GE ve finans departmanlarindan birer,iiretim departmanindan
igse 1ki kigi yarim giin,AR-GE departmanindan iki kigi de tim
gun caligmaktadir.DiBer projelerin g¢aligma dizenleri de ay-
ni gekilde tarif edilebilir.

Matris organizasyonu,farkli alanlarda uzman olan
kigilerin egzamanli caligmalarinin gerektigi karmasik pro-
Jelerde tercih edilir.Genellikle bir kac orta-dlgekli (1.5

- 5 yi1llik) yenilik projesi bulunan firmalarda uygulanir.

Ayrica bliyiik venilik projelerinde de matris yakla-
sim1 kullanilabilir.B6yle durumlarda proje yoSneticisine 6-
zel bir ekip yvardim eder.Her departmanda,projenin o depart-

manla olan koordinasyonundan sorumlu bir gbrevli bulunur.

Yenilik yGneticisi projeye kaynak saglamak amaciyla
departman yoéneticileri ile anlagmalar yapmalidir.Departman
yoneticileri de kendi faaliyetleri icin gereken iggilicii ve
malzeme miktarini gézoniine alarak yenilik projesine kaynak
aktarmak zorundadir.Bu sorumluluklar,proje ve departman yo-
neticileri arassinda karmasik iliskiler ve potansiyel gatig-

malar dogurur.

Ayni kaynaklar igin rekabet eden baska proje ydne-
ticileri de meveut ise kaynak temininde sikintiya dilsmemek

igin departman yonetiecileri ile iyi ilisgkiler kurulmalidair.

Matris organizasyonun bazi dezavantajlari vardir.
Projelerde calisanlar,kendi departmanlarinin yanisira igin-
de bulunduklari projelerin y8Bneticilerinden de g¢egitli ta-
limatlar alirlar.Hangl ise o6necelik verileceginin belirsiz

olmasi,proje ekibini iginden ¢ikilmasi gig durumlara sokar.

Bir baska sorun ise proje grubunu olugturan eleman-
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larin,farkli bélimlerden geldikleri iein birbirleri hakkin-
da ¢gok az bilgiyve sahip olmalaridir.Ekiptekilerin birbirle-

rine uyum saglamalari uzun siirebilir.

Uzun vadeli 'yenilik projelerinde tim giin e¢asliganlar
proje sonunda kendilerine ne olacagi hakkinda biiylik bir en-
dige ve korku duyarlar.Proje ydneticisi,bu korkuyu yatigti-
rip ekibini motive etmek igin proje siiresince yetenek/vasaf

geligtirme imkanlara ve cazip finansal &diiller sunmalidair.

4.1.3. Bagimsiz proje organizasyonu

Kendi kendine yetebilen baZimsiz proje organizasyo-
nu,pazarlama, AR-GE,liretim,finans,v.b. konularda uzman olan
ve projede tim giin galigan bireylerden olugur.Bu uzmanlar

temel organizasyondan veya firms digindan temin edilebilir.

Yenilik faalivetlerinde kullanilacak biutiin kaynak-
lar,tam vetkili bir proje yoneticisine tahsis edilmistir.Bu
yonetici,sirketin basindaki kimseye veya ySnetim kuruluns

karsi projeden sorumludur.

Bagimsiz proje grubu,gerek faasliyet ortami,gerek
galigma kaynaklari bakimindan temel organizasyon yapisindan
ayrilmig bir dizendir.Yeni bir ¢oziim veya yeni bir firiin is-
tendiginde bagimsiz proje organizasyonundan yararlanilsbi-
lir.Proje tamamlandiktan sonra yenilik ¢aliganlari,yva eski
iglerine (gdrevierine) geri doner ya da ayri bir birim ku-

rarak yeni {iriinii iretip pazarlama gbrevini {istlenirler.

Yenilik e¢aligmalarinin ayri bir yerde siirdiiriilmesi,
personelin temel organizasyondakil ig ortamiyla olan bagla-
rin1 zayiflatir.Bunu onlemek amaciyla uzun siireli yenilik
projelerinde ekiptekilerin profesyonel rskabet yetenekleri-

ni giincellestirecek 6zel egitim programlari diizenlenir.
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Sosyal bakig acisindan,bagimsiz proje organizasyonu
en iyi yaklagsim olarak goziikmektedir.Buna ragmen bu modelde

bile bazi sorunlar yasanmaktadair.

Yenilik sonug¢lari sirket agisindan buyiik dnem tagi-
digindan yenilik ¢aligmalarinin baslangicinda projeye va-
s1fli elemanlar saglamalari igin departman ydneticilerine
baski uygulanir.Bu baski firma iginde ¢esitli rahatsizlik-
lara yol agar ciinkil departman ydneticileri en iyl adamlari-
n1 yenilik projesine goénderince kendil bolimlerindeki giinliik
faaliyetleril yiliritmede zorluk cekeceklerdir.EZer bu persoc-
nelin yerini doldurmak lizere yeni elemanlar aslirlarss,yeni-
lik galigmalari bittiginde eski gdrevlerine geri donecek o-

lanlar kadro fazlaliBi yaratacaktir.

4.1.4. Risk ekibi

Risk ekibi,bagimsiz proje organizasyonunun degigik
bir uyarlamasidir.Ekip,projede tim giin caligan teknik uz-
manlardan olugur.Ekip Uyeleri acikea tanimlanmamis (kaba)
bir amag doZrultusunda biiyik bir riski gbdze alarak fasli-
yvetlerini sirdiridrler.Amac ve sonucglarin belirsizligi,esnek
planlara dayali c¢aligmalar yspilmasini zorunlu kilar.Zor
kogullar altinda yiriitiilen bu projenin,mutlaka yeterli mik-

tarda kaynaklari bulunmalidir.

Risk ekibi,kati kural ve prosediirlerle sinirlanma-
dan,ydnetimin baskisina maruz kalmadan,serbest ¢caligabilmek
igin temel organizasyonun diginda,dzerk bir yapiya sahip
olmalidir.

Risk ekibinin basarili olabilmesi icin Sekil 8 da
gosterilen tiim sartlara uymasi lazimdir.Fakat hepsinden 06-
nemlisi,list diizey yoneticilerin yenilikleri gercekten iste-

meleri ve ekibil yolun sonuna kadar desteklemeleridir.
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Fikir ~—————-—--- > Uzerinde galigilabilecek bir firiin fikrine

sahip olmalz

Teknoloji ——---- > Urint dretmek ve satabilmek icin gerekli

yéntem ve saracglara sahip olmala

Yonetim -———---—- » Risk ekibinde gorev alarak kariyerini
tehlikeye atabilecek kadar gozipek bir

vonetieclisi olmala

Pazar ————~————- > Uriin fikri geligtirilip uygulamaya konul-
dugunda ortaya ¢ikan prototipin piyasada-
ki bagarisini 6lcebilecek bir pazar testi

vapilmala

Organizasyon —---> Uzun vadeli amaclari,temel organizasyon
ile olan iliskileri (serbestlik derecesi)

agikeca belirtilmeli

Kaynaklar —--——- > Yeterli finansal destegl ve zamani olmala

Sekil 9 Basarilil Bir Risk FEkibi ifgin Gereken Sartlar

Kaynak: Rnut Holt, 'What is the best way of organizing
projects?", Managing Innovation, ed. Jane Henry and Dawvid
Walker,London: Sage,1991,s.9B.

Risk ekibinin temelinde yatan fikir,kiicilk bir giri-
gimei firma 6zelliklerine sahip baBimsiz bir organizasyon
kurarak yenilik liretebilmek ig¢in uygun bir ortam yaratmak-
t1r[9, 55.91-96].
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4.2. Yenilik Yonetiminde Belirsizlik Faktori

Yenilik yénetiminin basglica amaglarindan biri,yeni-
lik faaliyetlerinde kargilagilan belirsizlikleri asgari di-
zeye indirmektir.Yenilik c¢alismalarindaki belirsizlik iki
farkli boyutta incelenebilir.Bu boyutlar:

* Yenilik faaliyetinin amaci ile ilgili (faaliyetin
sonucunda elde edilecek sonug veya pikti hakkin-
daki) belirsizlik ve

¥ Yenilik fasmliyetinde kullanilacak araglar ve ya-
pilacak iglemler ile ilgili (faaliyetin naszil,
hangi ydontemlerle yliriitiilecefi hakkindaki) belir-
sizliktir.

Sekil 10da bu 1iki boyutta ele alinan belirsizlik

haritasi goriilmektedir.

1. boélgedeki yenilik faaliyetlerinde c¢iktilar (a-
maglar)y da,caligsmalarda kullanilacak vasita ve yontemler de
kesin olarak tanimlanamaz.Bu faaliyetler bir bulug (icat)
arastirmas: niteligi tasidigindan bilim adamlari ve teknik

uzmanlar tarafindan yiiriitdlirler.

Arastirmalarda elde edilen sonuglar disaridan bakan
birisi icin pek bir snlam ifade etmez.Bu ylzden ytneticiler
sabirli,anlayisli ve tesvik edici olmalidir.Yenilik faali-

vetlerinin sorumlulufu uzmanlara birakilmalidair.

Yoneticiler,bilim adamlarina amag¢lari agiklayip bu
amaclara ulagabilmek icin yararlanabilecekleri piyasa veri-
lerini (tiiketici sikayet ve istekleri,talep defisimleri,ra-
kiplerin ilrinleri hakkinda bilgiler, biiyiimekte olan yeni pa-
zarlarin dzellikleri) Sunmalldlr.Yenilik caligmalarins dog-

rudan miidahele etmemelidir.
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Yaksek
3 1
Uygulamalar Bulus
Mihendisligi Aragtirmasi
Ciktir (amag)
belirsizligi
4 2
Teknoloji-pazar Geligim
Kombinasyonu Miihendisligi
Digiik
Diigiik iglem (arage) Yiksek
belirsizligi

Sekil 10 Belirsizlik Haritasi

Kaynak: Alan W. Pearson, "Managing Innovation :An Uncer-
tainty Reduction Process”, Managing Innovation, ed. Jane
Henry and David Walker,London: Sage,1881,s.22.

2. bdlgedeki yenilik faaliyetlerinde amag¢lar (gi1k-
tilar) daha net olarak tanimlanmis fakat bunlari elde etmek
igin kullanilacak araglar (yapilacak islemler) belirlenme-
migtir.Bir ¢ok yenilik projesi bu kategoriye girer.Bu tir
calismalarda arzulanan sonuclara ulasabilmek igin deneme-
yanilma yéntemi uygulanarak bir cok deney yapilir.Deneyle-
rin bagarisiz olma olasiligi,kullanilacak araclarin (yapi-
lacak islemlerin) belirsizligi yiizinden yiiksektir.Yeniligi
uygulamak ie¢in slternatif teknolojiler aragtirilair,en iyi
dretim araclari (metotlari) tespit edilmeye callsllir;Klsa
vadell plan ve uygulamalarla yeniligin riski azaltailir.
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3. btlgedeki yenilik faaliyetlerinde yapilacak is-
lemler (veya kullanilacak araglar) bilinmektedir ama bun-
lardan hangi amaclari gerceklestirmek icin yararlanilacaga
belirsizdir.Bu ¢aligmalar uygulama mihendislifi adi altinda
toplanir.Buradaki ydSnetim stratejisi,mevcut yéntem ve arac-
lar i¢in en uygun uygulama alaninin tespiti ve bu alanda

uzmanlagmaya gidilmesidir.

4., bolgedeki yenilik faslivetleri amag¢larin,gikti-
larin oldukea rahat tanimlanabildigi,yo6netimin ¢alismalarda
kullanalacak arac ve yontemler hakkinda yeterli derecede
bilgiye sahip oldugu dvrumlarai kapsamaktadir.Tek sorun, tek-
nolojinin piyasaya uyarlanma hizinin arttirilmasidir (yeni-
liklerin daha cabuk hayata gecirilip piyasaya sunulmasi-
dir).Boyle bir ortamda ocldukea sert bir rekabet vardir ciin-
ki ayni amag ve araglar rakipler tarafindan da bilindigi i-

gin piyasada benzer driinlerin bulunmasi kaginilmazdir.

Rakip firmalarin arasindan siyrilabilmek ig¢in #riin
ile 11g3ili bir yeniligi herkesten once pazara sunmak lazim-
dir.Ayrica {irliniin mikemmellegtirilmesi (kalitesinin yiksel-
tilmesi,fiyatinin digiiriilmesi, teknik dzelliklerinin gelis-
tirilmesi — Sony Walkman drnefindeki gibi) yvoBun cekigsme-
lere sahne olan piyasalarda liderlik roliine soyunmayil miim-
kiin kilacaktir[13,s5s.21-23].

4.3. Yenilik Yonetimi ilkeleri

4.3.1. Gorev dagitiminda is biutdnliginin korunmasi

Gorevin bir biitiin halinde verilmesi,¢alisanlarain
Fikir firetimi,plan hazirlama ve uygulama,sonuglari deger-
lendirme konularainda tiim becerilerini kullanmalarina olanak
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tanir.Gdrevin tamaminin ayni ekip/birey tarafindan gercek-

legtirilmesi, insanlarin sorumluluk duygulasrini da geligti-

rir (hig kimse baskasinin fikir ve planlarina kendisininki-
ler kadar sahip ¢ikmaz).

4.3.2. Yenilik ekibini proje yoneticisinin kurmasi

Yenilik yoneticisinin,proje ekibine kendi sectifi
insanlari almasina izin verilmelidir.Projeyi yodneten kigi
venilik ekibini kendi kurarsa,yenilik calismalarinda daha
fazla sorumluluk tasiyacagindan,ekibinin bagarili olmasi i-

gin elinden geleni yapacaktir.

4.3.3. Sorunlarin onem sirasina gore ele alinmasi

Yenilik calismalarinda ekip,daima en mithim problemi
saptayip cozmeye c¢alismalidir.Once en zor isler yapilmal:,
kolay olanlar daha sonraya biraskilmalidair.

4.3.4. Uygulama esnasinda projede degisiklik
yapllmamasi

Yenilik projesinin uygulama agamasinda igsler tered-
diit etmeden,cabucak yapilmali ve ortaya atilan deBisiklik
onerileri gdézardi edilmelidir.Fakat bu dneriler bir kenara
vazilmali,yenilik projesi tamamlandiktan sonra geril doénilip
de8erlendirilmelidir.Genelde bu &nerilerin % 80’1 dnemsiz-
dir.Geri kalan % 20 dikkate alinarak kiiciik bir proje gelig-
tirme plani hazirlanip uygulamaya konulur.Bdylece oSnerile-
rin =saglayabilecegi faydalar da Slciilmiig olur.EZer bu fay-
dalar azimsanamayacak kadar bliyikse,proje planlari oneriler
dogrultusunda degistirilir ve gerekli diizenlemeler yapilir
[1,55.125-131].
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4.3.5. Yenilik ekibine serbesti saglanmas:i

Yenilik organizasyonu o6zerk bir yapiya sahip olma-
ladair.Yenilik ekibi,caligmalarini rahateca siirdiirebilecegi
ve Ozgirce hareket edebilecegi bir ig ortamina ihtiyag du-
var[27].

4.3.5. Yenilik ekibine sahip ¢ikilmasa

Dinamik ve yaratici insanlar,organizasyonda baz:
kesimleri rahatsiz edebilir.Y6énetici,ekibini biirokratlarin
baskisindan korumali,yenilik muhaliflerinin elestirilerine

kargi savunmalidir[28].

4.3.7. Giiven ortaml yaratilmasi

Yeniligin en biiyiik diismani korkudur.Endise ve gii-
vensizlik,yaraticilig:r koreltir.Yersiz korku ve kompleksler
venilik faaliyetlerinin verimliligini diigsiiriir,faydasini a-
zaltir.Organizasyonda bir gliven ortami olusturulmasi, insan-
larin iglerinde sakli olan giiciin farkina varmalarini sag-
lar.Bu sayede c¢ekingenligin yerini giriskenlik alir.RKendine
gilivenen,cesur kigiler yaraticiliklarina sinir tanimazlar ve

bagarili yenilik caligmsalari yaparlar[3, s.88].

4.3.8. Haberlesme imkanlarinin arttirilmasa

Bilgi akigi hem yatay hem de dikey doBrultuda ser-
best olmalidir.Bunu saglamak icin organizasyon yapisi yeni-
den tasarlanabilir veyva diizenli toplantilar yaparak bilgi

aligverigi kolaylastirilabilir[33].
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4.4. Yenilik Yonetimi Stratejileri

4.4.1. Unemli miisteri ve saticilarin calismalara

katiliminay saglamak

Yeni iiriini alacak ve satacak olanlasrin temsilecile-
rinin yenilik projesinde bulunmasi,¢alismalarin digaridan
bakildiBinda nasil goriileceginin bilinmesini saglar.Piyssa-
va en yakin kigilerin Snerileri,proje ekibinin farkina va-
ramadigil bazi gergekleri ortayas ¢ikarir.Migteri ve satici-
larin goriisleri dikkate alinarak yeniligin bagarili olma

ihtimali arttirilar.

4.4.2. Rakiplerle karsilastirmalar yapmak

Rakip firmalarla kargilastirma yaparak yeni ifiriin
satiglarinin toplam satiglara oraninin degisimini gtzlemek
vapilan veniliklerin basarisinin acikea Slelilmesini miimkiin
kilar.

4.4.3. Performans olcumlerinde " zaman tiketimi® ni
baglica kriter olarak kullanmak

Yiiksek teknolojiye sahip girketlerin birbirleriyle
varistiBi dinamik pazarlarda bir yeniliBl piyasaya ilk sii-
ren olmak,biiyilk bir avantajdir.Bunu bagarabilmek icin yeni-
lik projesini miimkin olan en kisa siirede tamamlamak lazim-
dir.Yenilik caligmalarainda, harcanan zamanin oSnemini vurgu-
lamak iecin,karlilik ta dahil olmak izere,biitiin diger kri-
terler geri plana itilmelidir.Yenilik ekibinin performansi
raman tiketimi cinsinden deBerlendirilmelidir.Performans
geligtirme gabalari da proje siiresini kisaltmayi hedefleme-
lidir[27].



60

4_.4.4. Organizasyona ceki diizen vermek

Yenilikei igletmelerde az sayida hiyerargik kademe
vardir.Proje ekipleri de kiiciktiir.Bir yBnetici en fazla B-7
kigiyi idare edebileceginden iyi bir yenilik ekibi bundan
daha kalabalik olamaz.Bu sayi,grup calismasinda maksimum
haberlegme,katilim ve igbirligi imkani saglayan kritik si-

nirdir.Daha biiyiik ekiplerde verimlilik hizla diigser[29].

Bu igletmelerin toplam personeli de 400 kisiyi geg-
mez,¢iinkili 400 kisiden az organizasyonlarda yedili g¢alisma
gruplari izerinde hakimiyet kurabilmek icin sadece iki hi-
verargik kademe yeterlidir.Daha biyik organizasyonlarda de-
netim zorluklari,iletisim kopukluklara ve biirokrasi ortaya

cikar.Bu sorunlar da yvenilik performansini clumsuz etkiler.

Organizasyondaki kademe sayisinin azaltilmasi,ge-
reksiz olan hiyverarsik yapilarin ortadan kaldirilmasi,ha-
berlesmeyi ve koordinasyonu kolaylastirir.Birokrasiden kur-
tulmug,sade bir organizasyon,c¢evresindeki gelismelere daha

hizl: tepki gosterir ve esnek olur[27].

4.4.5. Yenilik ekibine aktif insanlar almak

Yenilik,gcok yiiksek bir caligma temposu gerektirir.
Bu yiizden ekibe segilecek kigiler girigken,hirsli ve enerji

dolu olmalidair.

4.4.6. Yenilik ekibine "sirekli gelisim” Fikrini

asilamak

Igler giin gectikee daha iyi yapilmalidir.Yenilik e-
kibil siirekli gelisim fikrine inanmali ve bunu bir yasam
tarzi olarak kabul etmelidir[28].
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Bagsariya ulagsmig bir yenilik,belki de gelecekte ya-
pilmasil gereken yeniliklerin oOniindeki en biliyiik engellerden
biridir.Rusursuz sayilabilecek bir irin yarattiktan sonra
veniliklere ayni hizla devam etmek ¢ok zordur,ciinkii bu nok-
tadan itibaren arastirmalar iiretim siiresinin kisaltilmasi,
maliyvetlerin digirilmesi gibi ufak capli rétuglar izerinde
vogunlagacaktir.0Oysa gercek yenilikeil girketler asla elde
ettikleri sonuclarla yetinmezler.Piyasadaki {istiinliiklerini
siirdirebilmek icin daima daha miikemmel firiinler (islemler)
varatma ihtiyaci duyarlar.Siirekli gelisme stratejisinin te-

melinde yatan neden de bu ihtiyagtir[32].

4.4.7. Taklit edilmeye karsi onlem almak

Yapilan yeniliklerin rakip firmalar tarafindan tak-
1it edilmesini onleyecek tedbirler alinmalidir.Yeniligin
temelini olusturan "yeni bilgi" kolayca taklit edilebilir.
Patentler ve ticari sirlar,girkete sinairli bir korunma im-
kani saglar.Taklit edilmeye kargi en iyi yoénetim strateji-
si,venilik epsaligmalarina hiz kszandirmaktir.BOylece firma,
teknolojide lider ve 6ncecil konumuna gelip pivasayil istedigi
gibi yotnlendirerek kontrolii altina alabilir.

4.4.8. Yenilik ekibi icinde rekabet yaratmak

Yenilik projelerinde en iyi motivasyon firsati,e-
kiptekilerin birbirleriyle rekabet etmesinden dogar.Birey
ve gruplara yenilikel performanslariyla orantilia &ddiiller
vermek,organizasyon icinde safglikla bir rekabet ortami o-
lnsturur ve yenilik ¢aligmasinin verimliligini arttairar[7,.
ss5.60-62].
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4.4.9. Sorulara basit cevaplar aramak

"Karigik problemler karisik codziimler gerektirir”
vargisi yvanlistir.Karigik gdziimler,genelde o konuda yeterli
derecede bilgi sahibi olunmadiginin isaretidir.Her zaman
sade cevaplar tercih edilmelidir.Gergekten caba gosterilir-
se istenilen basit ve yalin cevaplar elde edilebilir.Bu sa-

yede hem zaman hem de giig tasarrufu yapilir[3,s.8Y9].

4.4.10. Ortak bir amag¢ belirlemek

Yenilik faaliyetlerinin verimliligZini ve etkinligi-
ni arttirmak icin proje ekibinin bireysel amaglari ayni ca-
t1 altinda toplanmalidir.Yenilik ekibi,ortak amaclarin:
gerceklestirmek i¢in igbirligi vapacaktir.Fikir aligverigi
ve yapicil tartismalar sayesinde projedeki sorunlara akileca

gbziimler iretilecek ve ekibin performansi artacaktir[34].

4.4.11. Yenilik stiresini kisaltmak

Yeni {iriin veya hizmeti piyvasaya cikaran ilk firms
olmak,bliiyik rekabet avantaji yaratir.Bu yiizden yeniligZin
bulug anindan pazara sunulmasina kadar gegen siire iyice ki-

saltilmalidir.

Yenilik projesinde faasliyetlerin birbirlerine para-
lel (eszamanli) yiiriitilmesi,bicimsel olmayan (esnek) palis-
ma yontemlerinin tercih edilmesi yenilik siiresinin kisal-
ti1lmasina yardimci olur[23].Yenilik yoneticisi,egzamanli
calismalari koordine edebilmek icin iyi bir plana ve bilgi
paylasimini kolaylastiran bir haberlesme sebekesine ihtiyac
duyar[14,s. 75].

Ayrica yenilik c¢alismalarinin sadelegtirilmesi (is-
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lemlerin, haberlesmenin kolaylastirilmasi),her igi zamaninda
vaparak arka arkaya birikip gecikmeye yol acmasinin énlen-
mesi,lizumsuz iglemlerin iptal edilmesi,galigsma hizinain
arttirilmasi: (haberlesme, tasarim, test ve iiretim faaliyetle-
rinin bilgisayarlar araciligiyla yapilmasi) yenilik proje-

sinin daha c¢abuk tamamlanmasini saglayacaktir[25].

4.5. Yenilik Yo6netiminde Temel Sorunlar

Yenilik ¢aligmalarinda bir ¢ok problemler yagsanmas:i
dogaldir.Proje yOneticisi,sorunlar bir ¢i18 gibi biiyiimeden
olaylara miidahele etmek zorundadir.Ne kadar erken harekete
gecerse o kadar az basi agrir.Problemlerin dallanip budak-
lanarak istenmeyen boyutlara ulasmasini o6nleyebilmek icin
sorun ve gatisma kaynaklarini tespit edip ortadan kaldirma-
lidir.Cnemli olan,tehlike belirtilerini =zamaninda farkedip
tedbir alabilmektir.Yoneticinin potansiyel sorunlari sezme

kabiliyeti zaman iginde tecriilbesiyle orantila olarak artar.

Yenilik yonetiminde kargilasilan sorunlar agagidaki

bazliklar altinda toplanabilir:

Yenilik ekibinin performansi ile ilgili sorunlar
Yenilik fFfikri ile ilgili sorunlar

Insandan kaynaklanan sorunlar

¥ ¥ X ¥

Yapisal sorunlar

4.5.1. Yenilik ekibinin performansi ile ilgili

sorunlar

Yenilik ekibinin performansini olumsuz yotnde ethki-

leyen durumlar agagida siralanmistir[33]:
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Proje hedef ve amaglarinin belirsiz olmasi
Ekip liyeleri arasinda agiri gatigma

Teknik belirsizlik ve riskler

Diigitk motivasyon,ilgisizlik,zayif takim ruhu
Froje planlamasina digik katilim

Ust diizey ydnetimin projeye ilgi géstermemesi
Ekip lUyeleri arasinda iletigim kopuklugu
Destek gruplariyla iletisim eksikligi

FEkibi birarada tutmakta yasanan zorluklar

* K OX ¥ X ¥ X X x ¥

Rol belirsizlifi,rol catismasi ve Iiktidar cekis-
meleri

Proje planlarinda anlasmazliga diigiilmesi
Profesyonel becerilerin yetersizligi

Tesvik ve ddillendirme sisteminin uygunsuzlufu
Bagarisizlik ve cezalandirilma korkusu
Gilvensizlik

Kaynak yetersizlifi hakkinda sikayetler

¥ X X % ¥ x

Defisime karsi gigli (gizli) direnis

4.5.2. Yenilik fikri ile ilgili sorunlar

Yenilik fikri Gretmek,bireysel bir faaliyettir.Fa-
kat bu fikri uygulayip somut bir gercefe doniigtiirebilmek i-
¢in bir cok insanin yardim ve katkilarina ihtiyag duyulur.

insanlar yenilik fikrini,yeniligin bir isletme so-
rununu ¢dzecefine inanirlarsa desteklerler.Yine de bazen bu
destegin geri c¢ekilmesi s6z konusu olabilir.Yenilik uzun
vadell bir ¢éziim oldugBundan,daha acil sorunlar yenilik fik-
rini arka plana itebilir.Yeniligin g86zardi edilmesi,yenili-
Be konu olan problemi ortadan kaldirmaz.Problemin cozimsiiz
kalmasinin igletmeye verdigi =zarar,giin gectikece artar.Enin-
de sonunda yenilik,zorunlu bir g¢are olarak tekrar giindeme

gelir ama bu arada gecen zaman bosuns kaybedilmig olur.
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Yenilik fikri ile 11gili bir basgska problem de, fik-
rin ortama uygun olmamasidir.Yeniligin,bu fikri ortaya atan
kisiye mantikli ve uygulanabilir goziikmesi,difer insanlarin
da ayni gekilde diigstinecegi anlamina gelmez.Bu yiizden yeni-
lik fikrinin sahibi,kendisini baskalarinin yerine koyup,o-
layi bir de onlarin bakis ascisindan degerlendirmeye ¢calis-—-

malidair.

4.5.3. Insandan kaynaklanan sorunlar

4.5.3.1. insanoglunun fizyolojik kusurlar:z

insanin konsantrasyon giicll oldukega diigiiktiir.Yapailan
igin zorluk derecesi arttikea bireyin dikkati daha g¢abuk
dagilmaya baglar.Rutin igler otomatikman (ezbere) yapildik-
lari igin nispeten kolay sayilirlar.Fazla bir dikkat gerek-
tirmezler.Bu tiir igslerde hata yapma olasilifi da aszdir.Oysa
venilik gibi zor (karmasik) bir konuda dogru kararlar ala-
bilmek icin ige iyice konsantre olmak lazimdir.Bir cok in-

san fizyolojik yetersizligi nedeniyle bunu beceremez.

Bir baska fizyolojik kusur da,insanin sorunlara cok
gec tepki vermesidir.Bireyleri yenilik yapmak {izere hareke-
te gegiren dirtii,i¢inde bulunduklari ortamdan kaynaklanan
tatminsizlik,gerginlik ve krizlerdir. insanlarain hosnutsuz-
lugu belirli bir egiBl aginca yenilik ihtiyaci acifa cikar.

Bu ihtiyaci kargilayabilmek ig¢in yenilik yapilir.

Buraya kadar hersey normal goéziitkmektedir.Fakat in-
sanoglunun gevresine adaptasyon kabiliyeti ve aciya daya-
nikliligir Sylesine yiiksektir ki,en giic kogsullara bile za-
manla ayak uydurabilir.insanlar giderek kotiilegen galisgma
gsartlarina fazla itirasz etmeden uyum saglarlar.Yavag yavag

biriken sorunlari,artan aksakliklari gdrmezden gelirler.An-
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cak sikintilari katlanilamayacak hale gelince — sanki du-
rumu yeni Ffarketmis gibi — gare aramaya baglarlar.Ama isg
igten gecmistir.Sorunlar o kadar vahim boyutlara ulasmigtir

ki,bu saatten sonra tim yenilik ¢abalari yetersiz kalair.

Bu vurdumduymazligi onleyebilmenin en iyl yolu,is-
letmenin diginda yaganan degigimleri g¢alisanlara gdstere-
bilmektir.Bu amacla isletme personeli miigterilerle yiizles-
tirilmelidir.Yapilacak gorismeler,isletme ¢aliganlarinin
tiiketiecl ihtiyaclarindaki geligmeleri farketmelerini ve bir
an 6nce harekete gecip scil gereksinim duyulan yenilik c¢a-
ligmalarini baslatmalarini sagBlayacaktir.

4.5.3.2. Grup ¢alismasi sorunlar:a

Genelde yenilik projelerinde ¢alismalar bir grup
(yenilik ekibi) gatisi altinda yapilir.Grup liyelerinin uy-
mak zorunda oldugu bazi kaideler vardir.Grup vapizi ve kiil-
tiirii,bireysel Gzgiirliitkleri kisitlar.insanlari belirli ka-
liplar iginde diisiinmeye ve hareket etmeye =zorlar.Grup, kendi
icindeki c¢atigmalar: minimum diizeyde tutmak,her konuda tam
uzlagma saglamak i¢in iyelerine baski uygular.Gruplarda bi-
tiin kararlar oy birligiyvle alinir.Hic kimse basina buyruk
davranamaz.Tim bu sinirlamalar girisimecilik ruhunu o6ldirir,

venilikei insanlarin elini kolunu baglar.

Her ne kadar takim caligmasi,dayanigma ve igbirliZi
yvoluyla,yenilik faaliyetlerinin verimliligini arttirsa da,
yvaratici insanlar ancak rahat ve serbest olabildikleri bir
ortamda parlak fikirler iiretebilirler.

4.5.4. Yapisal Sorunlar

Temel organizasyon iginde yenilik ¢alismasi yapar-
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ken,prdje cesitli asamalara bdliiniir.Her departman,projenin
kendisiyle ilgili olan bdliimiinden sorumludur.Yenilik faali-
vetleri dnceden belirlenmis bir siraya gdre iki farkli se-

kilde gerceklestirilebilir.

Eger yenilik, teknolojik kdkenli ise Sekil 11°deki
gibi bir is akisi izlenir.AR-GE departman: igletmenin tek-
nolojik gelismelere adasptasyonunu saglayacak yeni fikirler
firetir.Bu fikirler hayata gecirilmek lzere lUretim (mihen-
dislik) departmanina aktarilir.Uretim sonucu somut bir iiri-
ne déniigtiiriilen yenilik,pazarlama b&limiine teslim edilir.

Pazarlama boliimil de yeni éirinili piyasaya siirer.

AR - GE —_——> URET 1M —---=>| PAZARLAMA ~—-=>Y

DEPARTMANI |---->| DEPARTMANI |---->| DEPARTMANI |----> A

Sekil 11 Teknolojik Kékenli Yenilik

Kaynak: Andew H. Van De Ven,"Central Problems in the
Management of Innovation",Management Science,Vol.32,No.5
(May,1988),s.599.

Eger yenilik, ihAtiyag kdékenli ise Sekil 12°deki gibi
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bir ig "akigi izlenir.iIlk clarak pazarlama departmani,piyass
arastirmalariyla saptadigi miisteri gereksinimlerini (tike-
tici efilimlerini) AR-GE b&liimiine bildirir.Bu ihtiyaclari
kargsilayacak bir yeniligin gelistirilmesini talep eder.AR-
GE departmani,pazarlama bdliiminiin temin ettigi bilgilerden
vararlanarak yenilik aragtirmalarini baglatir.Uygun bir ¢o-
zim gelistirmek icin cesitli prototipler hazirlayip test e-
der.Bagarili olan prototipin firetimivle ilgili verileri mi-
hendislik bdéliimiine iletir.Mithendislik (idretim) departmani,
kendisine wverilen bilgiler dog8rultusunda firetime geger ve

veniligi satigsa hazir hale getirir.

PAZARLAMA |--—->| AR - GE > URET iM o> ¥
DEPARTMANI |---->| DEPARTMANI |---->| DEPARTMANI |[----> A

Sekil 12 Iihtiyagc KSkenli Yenilik

Kaynak: Andew H. Van De Ven,"Central Problems in the
Management of Innovation”,Management Science,Vol.32,No.5
(May,1886),s.599.

Yenilik caligmalarinin farkla zamanlardé farkli bo-

liimlerde yapilmasi Snemli bir uyum sorunu dogurur.Bu gibi
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durumlarda departmanlararasi iletigim kopukluBu da,sik sik
rastlanilan bir problemdir.Bu problem,yanlis anlamalara,ge-
cikmelere ve hatalara yol acar.YeniligZi parc¢alara bolip,her
parca iizerinde ayri ayri calismak (olayi mikro diizeyde ele
almak),yeniliBin biitinline iligkin (makro dizeyde) bazi ger-
geklerin gdzden kagmasina neden clur.Sonugta her bir parca
kendince kusursuz olabilir ama diZer parcgalara uymuyorsa

hig bir ige yaramaz.

Yenilik projelerinde yapisal problemleri gdzebilmek
igin Sekil 13 te goriildiigii gibi, tiim departmanlar ortak ve
egzamanll galigmalidir.Sayet boyle bir imkan yoksa her bo-
limden teknik uzmanlarin gdrev aldigi baZimsiz bir proje e-
kibi olusturulmalidir[35].

URET IM
DEPARTMANI

N

\V4

PAZARLAMA
DEPARTMANI

AR - GE
DEPARTMANI

A\

/N

Sekil 13 Ortak Yenilik (Calismasi

Kaynak: Andew H. Van De Ven,"Central Problems in the
Management of Innovation",Management Science,Vo0l.32,N0.5
(May, 1988),s.599.



5. YENILIK YONETiCiSi

5.1. Yenilik Yoneticisinin fOzellikleri

Yenilik yo6neticisi,yeni birgseyler tasarlayip,bunla-
r1 uygulamaya koyan,yeniligin bagarili olmasi icin gerekli
diizenlemeleri yapan idarecidir.Bu d&zel y6netici,yvaptigi c¢a-
lismalarin karmagik yapisindan dolayi diger insanlardan
farkli bazi tzelliklere sahip olmalidir.Bu &zellikler ken-

disine cegitli avantaj ve istiinliikler ssglayacaktair.

5.1.1. Qlaylara farkla bir acidan bakabilme

Yenilik yoneticisi meveut bilgi,olay ve sonucglar:
degerlendirirken elindeki verilere farkli bir bakis asgisiv-
la,bambagsksa bir ytnden bakmaya calisir.Geleneksel disiince
ve yorum kaliplarindan kurtulup olaylars yaklasimini deBig-
tirebilmesi,sorunlara her zamankilerden farkli,yeni ¢oziim-
ler iiretebilmesini miimkiin kilar.Onemli yeniliklerin g¢ogu
kendi sinirlarinin digina c¢ikabilen kisiler tarafindan ger-—-
ceklestirilir.

9.1.2. insanlari yonlendirebilme

Yenilik yoneticisi Ffikirlerini acikea ifade edip
karsisindaki insanlars uygun bir bicimde iletebilir.Her de-
gisimin,her yeniligin,her geligim projesinin arkasinda,di-
giincelerini astlarina aktarabilen,onlari ikna edebilen ve
kendi gbriisii dogrultusunda ¢aligtirabilen bir yenilik y&ne-

tiecisi vardar.
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5.1.3. Kararlailik

Yenilik yo6neticisi bir fikri benimserse,onu sonuna
kadar savunur.Yenilik projelerinde basari veya bagarisizlik
bazen projenin uygulanma siiresine (calismalarin sonup ali-

nana kadar sirdirilip sirdirilmemesine) baglidair.

Yariyolda iken her sey bagarisizliga ugramis gibi
goziikebilir .Her yeni {iriiniin,her taze fikrin gelisme streci-
nin bazi evrelerinde hevesin ve cesaretin kirildiZi,calig-
malara son verme istefginin dayanilmaz hale geldiBi anlar o-
lur.Fakat tam bu noktada pes etmek,basarisizlig:i da berabe-
rinde getirir.Oysa yvenilik ¢aligmalarinda problem ve engel-
lerle karsilagilmasi,bunun sonucunda da moral cokiikligi ya-

sanmasi kacinilmazdir,kacinilmaz olduBu kadar da dogaldair.

Yonetici kararli olmazsa 6nemli degZisiklikler hicg
bir zaman gergeklegtirilemez.Bu yizden yeniligi yodneten ki-
gi bUtin zorluklara goégiis germeli ve doBru bildigi yolda i-

lerlemeve devam etmelidir.

5.1.4. Destek ve taraftar toplayabilme

Yenilik yoSneticisi yaraticai fikirlerini uygulamaya
koyabilmek ig¢in temel organizasyondan gerekli maddi kaynak-
lari ve manevi destegi temin etmek zorundadir.Yenilik pro-
jesini tek basins yiiritmesi imkansiz oldugundan o6ncelikle
organizasyonda bazi kesimleri yeniligin gerekliligi konu-
sunda ikna edebilmeli,onlarin yardimini ve destegini ala-
bilmelidir.Yenilik taraftarlarinin varligi,projenin ilerle-

mesini ve kaynak teminini kolaylastiracaktir.



5.1.5. Takim calismasini yonetebilme

iyl Bir yenilik yoneticisi,ekibine baski uygulama-
dan,ikna ederek ig gordiiriir.Yardimlasmayi ve ortak galisma-
lari tegvik ederek her ferdin ig¢indeki takim ruhunu uyandi-
rir.Iinsanlarin kendilerini takimin bir pargasi olarak his-
setmelerini,projenin basarisi icin ellerinden geleni yapma-

larini ve birbirleriyle uyum icinde ¢alismalarini sagBlar.

5.1.6. Bagariyil paylasma

Yenilik yobneticisi,yenilik c¢abalari olumlu sonug-
landiZinda basariy:i astlariyla paylagir.Adil bir &6dil dagi-
timi yaparak gelecekteki olasi yenilik projeleri ig¢in in-
sanlarin goénilliéi igbirligini ve destegini elde eder[12, s=.
54-617.

5.1.7. Genis vizyon

Iyi bir yenilik yoneticisi,projeyi bir biitin olarak
hayalinde canlandirabilir.ileri goriigliiliigi,yenilik sonug-
lari hakkinda doBru kehanetlerde bulunmasini saglar.Gicglil
tnsezileri sayesinde olaylarin nasil geligecegini,bu degi-
gsimlerin projeyi ne kadar etkileyecegini az cok tahmin ede-
bilir.icgiidiileri,ona kritik durumlarda (krizlerde) ve zor
kararlarda yol gtsterir.

5.1.8. Duyarlilak

Yenilik yoneticisi yenilik ¢aligmalarini cevresin-
deki insanlar araciliBiyla yiirittig0 icin sosyal iligkile-
rine onem verir.Ekibinin ve projeyil destekleyen diger kigi-
lerin ortaya koyduklari emegi takdir ettiBini acikega giste-
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rir.Caliskan (yiiksek performansli) ekip iiyelerini sik sik

kutlar,yaptiklari fedakarliklari overek gururlarini oksar.

Yenilik ydneticisinin kapisi herkese aciktir.Kendi-
sine iletilen istek,Oneri,godriis ve gikayetleri biyik bir
hassagiyetle deBerlendirir — birlikte paligtifi kigilerin
kendi alanlarinda uzman oldufunu bilir — ve herkesin fik-
rine saygi gosterir.Ekibine asla kaba davranmaz[19, ss.55-
58] .

5.2. Yenilik Yoneticisi ve Diplomasi

Yenilik ekibi caligmalarina baglayinca proje yone-
ticisi diga doniip,ekibin temel organizasyon ile olan ilig-
kilerini diizenlemeye koyulur.Projenin hig¢ bir =zcorlukls kar-
g1lasilmadan yirutiilmesini saglamak igin gerekli diplomatik
girigimlerde bulunur.Projeyi disaridan gelecek miidahelelere
ve muhalefete karsi savunur.Yenilik programini aksatabile-
cek ve ekibin hizini kesebilecek potansiyel engelleri orta-
dan kaldirir.Projenin bagarisina katkida bulunacak organi-
zasyonel deBigiklikleri yapar.Caligma ortamini yenilik fa-
aliyetlerine uyacak hale getirir.Biitiin bu politik ¢abalari-
nin yani sira,gerektiBinde teknik uzmanligini one ¢ikarip
yenilikle ilgili bilimsel problemleri de cdzerek ekibine
vardimec1l olur{ll, ss.229-235].

5.2.1. Yenilik aleyhtarlariyvla savagsmak

Yenilik ydneticisi,projeyi tehlikeye sokacak muha-

lefet ve elestrilerle basa cikmak zorundadir.

Yenilik ecalismalari esnasinda proje planlarindaki

bazi hususlari tenkit etme,kaynak temininde zorluk c¢ikarma,
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vardima yanagsmama,diger yenilik projelerinin ihtiyag¢larina
bahane ederek kaynak kitligi yaratma gibi pasif direnigler-

le kargilagilabilir.

Bazlangigcta muhalefet,projeye giipheyle yaklagma ve
kaynak aktariminda isteksizlik geklinde olur.Ciinki boéyle
bir e¢calismanin basarisiz olscaBina inanilir.Iisletftme kaynak-
larinain bosa harcanacagi endigesi veya deBigimin sonugla-
rindan etkilenme korkusu,isgbirligi ve yardim konularinda

tereddiitler dogurur.

Zaman gectikece yenilik kargitligi,planlarin uygula-
masinda ortaya cikan bazi anlagmazliklarda kendini giste-
rir.0zellikle venilik g¢aligmalari bagladiktan sonra organi-
zasyonda yaganan degisimlerden rahatsiz olan muhafazakar
kesimler,hognutsuzluklarini daha belirgin bigcimde diga vu-
rurlar.Ayrica uygulama safhasindan oOnce,yenilik yénetiecisi
ile projeye kaynak ve destek saglamak iizere cegitli anlas-
malar yapmig olan bazi departman ydneticileri,zamani gelin-
ce yukimluliiklerini yerine getirmekten kaginirlar.Cinkil ay-

ni kaynaklsr kendi faaliyetleri igin de gereklidir.

Proje ybdneticisi bu tir sorunlarla karsgilasmamak i-
¢in en basgta,lst diizey ydnetimden yenilik ¢aligmalari esna-
sinda ihtiyag¢ duyabilecegi tiim yetkileri devralmalidir.Ye-
terli yetkiye ve politik destege sahip olan bir yenilik yo-

neticisi,projeye mildahele edilmesini dnleyebilir.

Proje ydneticisinin yenilik muhaliflerine kargsi uy-

gulayabilecegi gesitli taktikler vardir.Bunlar;

¥ Uzlasmaya varmak: Yenilifin neden olacaf1l organi-
zasyonel defisimlerin sayisini
ve etkisini azaltmak,yenilikle
ilgili bazi ddinler vererek an-

lagsmaya calismak



% Bekleyip gdrmek :

X Yaipratmak

X Yiksek makamlara

basvurmak

* Risvet vermek

* Kleiler gonderip

ortami yumusatmak:

*x Meydan okumak

Yéneticinin fazla yetkisi ve
destefi yoksa zaten baska gare-

51 de yoktur.

Siirekli olarak ayni tartismala-
ri tekrarlayip karsi tarafi

vildirmak,geri adim atmamak

Flegtirilemeyecek konumda olan
(genel miidiir gibi} bir kiginin
yenilik palismalarina sahip
cikmasini sagflayarak dokunul-

mazlik elde etmek

Muhaliflere,sirketin yenilik
mayesinde elde edecefi gelirden

pray vadetmek

Proje ekibinde diplomatik bece-
rilere sahip kisileri,muhalif-
lerin yenilik hakkinda bilgi-
lendirilmesi amaciyla gdérevlen-

dirmek ve

Ust dizey ydneticilerin de ka-
ti1lacafi: bir toplantida yenilik
projesinin tartisgilmasini Oner-

mektir.

, 5.2.2. Yenilik ekibini motive etmek

Proje personeli de bazen elegtiride bulununabilir.

Hoguna gitmeyen bir duruma veya g6reve kargi tepkisini,ga-

lismalari agirdan alarak gdsterebilir.isi yavaglatma,herke-

sin yapabileceg8l oldukea etkili bir protesto seklidir.Boy-
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lece yenilik yoneticisine kargi isysnkar bir tavir takinma-
dan her tiirlili mesaj dolayli olarak iletilebilir.Fakat bu
tutum,calisma programini aksatacagi ve yenilik sonuclarini

geciktirecegl icin projeve g¢ok zarar verebilir.

Yenilik y6neticisi boyle bir yaklagimi dSnleyebilmek
igcin ekibine takim ruhunu asilamali ve yenilik projesini
sahiplenmelerini sag8lamalidir.Ekipteki her bireyin gérev ve
sorumlulugunun bilincinde olmasi,yeniligi olumsuz etkileyen
davranigslari engelleyecektir.Bu sayede galigmalar da tim

hizaivla ilerleyecektir.

5.2.3. Organizasyonel kurallarin yveniden

diizenlenmesi

Projenin amacina ulasmasi,istenilen sonuglarin elde
edilmesi icin ne gerekiyorsa yapilmalidir.Bu ugurda temel
organizasyon kurallari degistirilebilir veya esneklegtiri-
lebilir.Bazen kurallari c¢iBnemek gerekebilir.Fonlar gizlice
bir biitgceden digerine aktarilsbilir.Yazili onay almadan ye-
ni tasarimlarin iretimine gec¢ilebilir.Proje yoneticisi eki-
bine ekstra prim vadederek Ozel 6dill veya tegvik sistemleri
geligstirebilir.Ust diizey ydneticilere haber vermeden gizli

toplantilar yapilabilir.

Caligmalar cikmaza girdiginde,mevcut gdziimler ye-
tersiz kaldiginda,kullanilan y6ntem ve yaklagimlar tekrar
gtzden gegirilmelidir.Rurallarin yeniden diizenlenmesi,yeni-
lik ekibine,ihtiya¢ duydugu enerji ve ivmeyi kazandiracak-
tir.
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5.3. Yenilik Y6netiecisine Ogttler

9.3.1. Stratejik disiin

Her durumda,her ortamda gecerli olan evrensel bir
yvonetim stratejisi yoktur.Yenilik yoneticisi,elindeki imkan
ve kaynaklari meveut piyvasa kosullarina g0re ayarlamaladir.
Bunu yapabilmenin tek yolu,sirketin iginde bulundugu sart-

lara uygun bir strateji belirlemektir.

Uzun vadeli amaclarin tespitinde gercekei olunmal:
ve objektif planlar hazirlanmalidir.Kisa ve orta vadeli ye-
nilik faaliyetleri de Ffirmanin genel politikasiyla uyumlu

olacak sekilde tanimlanmalidir.

Hizla degigen sektorlerde bile stratejik planlar
vapilmas1i zorunludur.Bodyle ortamlarda yenilik fairsatlarain-
dan yararlanabilmek i¢in piyasadaki geligmelere godre kay-

naklari dilizenleyebilecek stratejilere sahip olmak gerekir.

Stratejik diigiinmek, her ortama uyum saBlamayi ve bu

sayede piyvasaya hakim olmayi mimkiin kilar.

5.3.2. Farkli disin

Diger firmalarin yeniliklerini taklit etmek veya
benzer c¢aligsmalar yapmak,girkete hi¢ bir fayda saglamaz.Ye-
nilik yoneticisinin iiriin ve miigterilere yaklagimi,rakiple-
rinden farkli olmalidir.Farkli diigiinmek,baskalarinin farke-
demedigi bazi gercekleri gdrerek bunlari kendi lehine kul-

lanma imkani yaratir.
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5.3.3. Miasteri ¢ikarlarini gozet

Yeni idriin ancak,miigteri ihtiyaclarini tam olarak
karsiladigzr zaman basarili olabilir.Cinkil miigsteri,veni Gri-
nii kendisine gercekten fayds saglayacagina inanirsa satain

alir.

Yenilik yaparken,yeni firtin geligtirirken dncelikle
miisterinin gereksinimleri kesin olarak belirlenmelidir.Mis-
terinin iiriinle 11gili beklentilerinin bilinmesi,yenilik

projelerine agiklik getirir.

Yenilik ¢aligmalarinin esas amacl,.miigsteriyi yeni i-
rinii almaya ikna edecek degBisikliklerin gerceklestirilmesi-
dir.Uriiniin degerini gercekten artiran ve miisteri memnuniye-

ti saglayan yenilikler,uzun vadede ¢ok karli yatirimlardir.

5.3.4. Ayrintaili disiin

Yenilik projeleri planlanirken agik ve detayli bir.
protokol hazairlanmalidir.Bu protokola uygun olarak genig
bir teknik analiz yapilmasi ve O6nceden belirlenmis bir test
programinin yiriirliige konmasi ¢alismalardaki belirsizligi

azaltacsktir.

5.3.5. Giiciiniin sinirlaraini: farket

Yenilik yoéneticisi,yenilik projesinin ihtiyag duy-
dugu kaynaklar ile kendisine verilen imkanlari:i kargilastir-
malidir.Mantiklyl ve objektif degBerlendirmeler yaparak elin-
dekileri en uygun gekilde nasil kullanabilecegini saptama-

ladar.

Kaynaklar bogsa harcanamayacak kadar degerli oldu-
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gundan,yvenilik y6neticisi kendi giliciiniin sinirlarini bilerek
hareket etmelidir.Uriin,misteri,teknoloji veya piyasa konu-
larinda telafisi miimkiin colmayan pahali hatalar yapmamak i-

¢cin ayagini yorganina goére uzatmalidir.

5.3.8. Bilgiye Onem ver

Bir girketin gelecegi,sahip oldugu bilginin niteli-
gine ve miktarina baglidir.Caligsanlarin bilgilerini,iiriine
deger katacak sekilde kullanmalari,sirkete rekabet avantaja
saglayacaktir.Firmalar,yenilik projelerinde hangi bilgilere
ihtiyae duyuldugunu saptamali,bu bilgileri elde etmek ve

tutmak icin gereklil caligma ortamini hazirlamalidair.

5.3.7. Insanlara Onem ver

En bagarili firma,iiriinlere en fazla deBer katandir.
Bunu vapsbilmek igin bilginin kaynagina,yani insana onem
verilmelidir.Do8ru kigileri igse almak,verimli,etkili ve he-
vesli caligmalarini ssBlamak,yenilik yobneticisinin vazife-
sidir.Iinsanlari organizasyona uyum saglamaya zorlamak yeri-
ne,organizaéyonu veniden diizenleyip insanlara uydurmak daha
doBrudur[20, s5.205-207].

5.3.8. Hosgorila ol

Hata yvapmaya korkmak ve bu ylizden huzursuz olmak
yvenilik projesinde Snemli kayiplara neden olabilir.insanla-
rin mutlunluBu herseyden tnemlidir.Hatalara kargi hoggdriili
olunmasi yenilik ekibinin tedirginligini azaltir,rahat ve

huzur icinde caligmalaraini saglar[3, =.90].

Kotii sonuclar abartilmamali,diinyvanin sonuymug gibi
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Eosterilmemelidir.Herkes bagarisiz olabilir.Midhim olan van-
liglardan ders almaktir clinkil hatalar tecriibelerin temelini

olugturur.

5.3.9. Ekibinin giriskenligini gelistir

Ekip iiyelerinin performansinin ve galismalara katai-
liminin yiiksek olabilmesi igin yapacaklari igse profesyonel
bir ilgi duymalari gerekir.Bu yizden yenilik ekibine gdrev
dagitirken bireysel ilgl alanlari gdzoniinde bulundurulmalai-
dir.ilgi uyandairan isler,ekibin girigkenliBini ve caligma

sevkini arttiracaktir[33].

5.3.10. Ekibine cesaret ve destek ver

Yenilik yoneticisi projede sorunlar yasandiginda e-

kibine yardimeca olmali: ve yol gdstermelidir.

5.3.11. Planlar ve faaliyet sonue¢lari arasindaki

Farkliliklarinin nedenlerini arastzir

Biitce ve zaman farkliliklarinin nedenlerinin bilin-
mesi,ileride yapilmasi diisiiniilen yenilik ¢alagmalarindas ay-
ni1 hatalarin tekrarlanmasini,benzer sorunlarin yasanmasini

énleyecektir.

5.3.12. RKendini ve ekibini yetistir

Yenilik yoneticisi siirekli olarak bilgi toplamala,
ogrendiklerini astlaraiyla payvlasarak hem kendinin,hem de e-
kibinin bilgi ve becerilerini geligtirmelidir{l, s=.125-

131].



6. UYGULAMA

B.1. Uygulama Hakkinda Genel Aciklamalar

Buraya kadar anlatilanlarin neredeyse tamami yaban-
c1 kitap ve makalelerden derlenmigtir.Ulkemizde venilik ca-
ligmalarinin y6netimi hakkinda ciddi bir kaynak sikintis:
vardir.Bu durum,akademik ¢evrelerin konuya hakettigi ilgivi
gostermediginin bir kanitidir.

Yabanci khaynaklarda yer alan bilgilerin,Tirk islet-
melerinde gecerli olup olmayacagi tartigilabilir.Fakat,baza
temel prensiplerin tiim diinyada kabul gdrdiigi de bir gercek-
tir.Her haliikarda,burada ortaya konulan teorik fikirlerin,
pratikte ne kadar uygun oldugunu tespit etmek gereklidir.

Bu bélimde,Tiirkiye de yiiksek teknolojive sahip olan
bir sektdr (elektronik sanayi) baz alinarak gerceklestiril-
mig bir uygulama aragtirmasi anlatilmaktadir.Aragtirma sii-
recinde elektronik sektoériinde faaliyet gésteren belli bagl:
yirmi iki firmaya basvurulmus — maddi imkansizliklar nede-
niyle sadece Istanbul ‘da bulunan isletmelerle temasa gegil-
mistir — fakat,bunlarin ancak yedisinden olumlu yanit a-
linmigtair.Bu yedi sirketin yobneticileriyle yiizyiize goriigii-
lerek bir anket g¢aligmasi yapilmigtir.

Anketi olugturan 28 soru,dért baglik altinda top-
lanmaktadir.Yenilikle ilgili 10,organizasyonla ilgili 5,ye-
nilik caligmelariyla ilgili 7,venilik yoénetimivle ilgili 8
soru bulunmaktadir.Sorularin bir kisminda agik,kalaninda i-
se goktan secgmeli (s1kl1) cevaplama imkani mevcuttur.Anket
sorularini,ydneticilerin cevaplari takip etmektedir.Her ig-
letmenin cevaplari 6nece ayri ayri gésterilmisg,daha sonra da

anket sonucgclarinin genel bir degerlendirilmesi yapilmigtir.
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6.2. Anket Sorular:

6.2.1. Yenilikle ilgili sorular

1 - isletmede bir yi1l iginde kag yenilik yapilmaktadair?
2 - Bu yeniliklerin kaci firiin,kac:i igslem yeniligidir?
3 - Uriin yeniliklerinde ortaya ¢ikan {iriinin yenilik dere-

cesl nedir? [Birden fazla segenek igsaretlenebilir]

a) Digiik (mevecut idrinlerde kiigik defisiklikler)
b) Orta (meveut lriinlerde biyiik defigiklikler)
¢) Yiiksek (piyasadakilerden tamamen farkli bir irin)

4 - iIgslem veniliklerindeki hedefler nelerdir? [Birden faz-

la sepenek isaretlenebilir)]

a) Igslem maliyetlerini digiirmek
b) islem siirelerini kisaltmak
c) Kaliteyi yiikseltmek

d} Verimliligi arttirmak

e) Diger hedefler

5 - Neden yenilik yapiliyor? [Birden fazla segenek igaret-

lenebilir]

a) iIsletmenin karliligini arttirmak icin

b) isletmenin varliBini siirdiirebilmesi (defisen gev-
re gartlarina vyum saglayarak piyasadaki yerini
koruyabilmesi) icin

c¢) Sektdrde lider firma konumuna gelmek ic¢in

d) Diger nedenler
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Bir yeniligin uzunlugu (yenilik fikrinin ortaya ciki-
sindan uygulamaya konulup bir sonug alinmasina kadar
gegen sidre) ortalama olarak ne kadardir?

Yenilik kaynaklari nelerdir? [Birden fazla segenek i-
saretlenebilir]

a) Beklenmedik gelismeler

b) Plan ve uygulamalar arasindaki uyumsuzluklar
c) Uretim siireci gereksinimleri

d) Endiistri ve piyasa deBigimleri

e) Demografik degisimler

f) Algilamada degBisimler

g) Yeni bilgi

h) Diger kaynaklar

Diigiiniilen yenilik fikirlerinden uygulamaya gecirilebi-

lenlerin yiizdesi kagtir?
Uygulanan yeniliklerin bagari yiizdesi kactir?

Yeniliklerdeki bagsarisizlik sebepleri nelerdir? [Bir-
den fazla segcenek isaretlenebilir]

a) Yenilik ekibinin bilgi,beceri,tecriibe eksikligi
b) Yenilik ekibinin yeteri kadar c¢aba gostermemesi
¢) Yeniligin teknik agidan c¢ok zor olmasa

d) Kontrol edilemeyen faktdrler

e) Diger sebepler
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6.2.2. Organizasyonla ilgili sorular

igletme personelinin dagilimi nasildir?

Yonetici = ..... Vasifla igeil = ...
HMiithendis = ..... Vagsifsiz igei = .....
Teknisyen = ..... Diger personel = .....

Genel organizasyon semasina gore igletmedeki hiyerar-

gsik kademe sayisi kactair?

Yenilik ekipleri genelde kag kisiden olusuyor?

Yenilik ¢alaigmalarinda hangi organizasyon tiirii tercih

ediliyor?

a) Temel organizasyon iginde yenilik yonetimi
b) Matris organizasyonu

c¢) Bagimsiz proje organizasyonu

d) Risk ekibi

e) Diger organizasyon tiirleri

igletme personelinin yvenilik ve deBigime karsi tepkisi

nasildir?

a) Olumsuz (giglispasif direnig)
b} Olumsuz (giddetli protesto)
¢) Olumlu (sempatiyle bakma)

d) Olumlu (acikpa destekleme)

e) Kayitsiz (tepki yok)
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6.2.3. Yenilik ¢alaismalariyla ilgili sorular

1 - Yenilik projelerinde faaliyetler nasil yiaridtiliyor?

a) Egzamanli (paralel)
b} Sirala

2 - Yenilik ¢aligmalarina baslamadan once ne tiir 6n aras-

tirmalar yapiliyor?

3 - Yenilik calismalarinda prototip firetip test etme imka-

ni var mi?

4 - Yenilik calismalarina miisteriler katiliyvor mu?

a) Hayair

b) Evet,yeniligin test agamasinda

¢}y Evet,yenilik fikrini (yeni iirin kavramini) olus-
tururken

d) Evet,yenilik projesinin cegitli asamalarinda

e) Evet,yenilik projesinin her agamasinda

5 - Yenilik e¢aligmalarinda hangi sorunlar yasanmaktadir?
[Birden fasla segenek isaretlenebilir)]

a) Finansal sorunlar (yetersiz fonlar/biitgede dngd-
rililen maliyetleri asgma)

b) Zaman sorunlari (zaman kitlifigecikmeler)

c¢) Organizasyonel/yapisal sorunlar (haberlesme ek-
sikligi,vyum sorunlari,biirckrasi)

d) Yenilik ekibinin performans sorunlari

e) Diger sorunlar
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Yenilik ¢aligsmalarinda ne tiir belirsizlikler vardir?

a) Arag¢ belirsizligi
b) Amag¢ belirsizligi

Yenilik projelerinde planlar ve faaliyet (uygulama)
sonug¢lari arasinda farkliliklar var mi1? EBer varsa bu

gsapmalarin nedenleri nelerdir?

6.2.4. Yenilik yonetimiyle ilgili sorular

igsletmede yenilik c¢alismalarini yayginlastirmaya y®ne-
lik somut girigimler var mi?

Yenilik e¢aligmalarinda hangi tesvik ve 6diillendirme

gsistemi kullaniliyor?

a) Bireysel é6diiller

b) Grup ddiilleri

¢) Temel organizasyondaki sistemin aynis:
d) Ozel bir tegvik ve 6diil sistemi

Yeniliklerin rakipler tarafindan taklit edilmesini &n-
lemek icin ne gibi tedbirler saliniyor?

Yenilik projelerinin riskini ve belirsizliBini azalt-
mak i¢in hangi onlemler alinmaktadir?

a) Alternatif ¢dziim yollarina bagvurma

b) Projeyi ¢egitli doniim noktalarinda gdzden gecirme
c) On arastirmalar (hazirlik pgaligsmalari)

d) Prototip denemeleri
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S - Yenilik projelerinin kontrolunu kim yapivor?

a)

b)
c)

d)
el
£)

Caligmalara gézlemci olarak katilan bir iist diizey
ybnetici

Yenilik yoOneticisine denk konumdaki bir komite
Igsletme daigindan tarafsiz bir aragstirma/danigman-
11k kurulusu

Departman yodneticileri

Yénetim kurulu/genel miidir

Diger gahaislar

B - Yenilik projelerinin kontrolu nasil yapilmaktadair?

a)

b)
c)

d)

Diizenli olarak yapilan,faaliyet sonuclarinin a-
giklanip incelendigi toplantilarla

Yazi1li faaliyet raporlariyla

Bigimsel olmayan bir sgekilde (gdzleme ve s6zli
haberlesmeye dayali olarak)

Diger kontrol yaklasimlariyla
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6.3. Anket Cevaplarl‘

1. FiRMA

Firma Adi: ELEKTRA Elektronik San. ve Tiec. Ltd. Sti.

Adresi: Fevzi Cakmak Mah. 18/4 Sok.No:2 Bagecilar/ iST.

Telefon: (0212) 508 58 85-886

Yenilikle 1lgili Cevaplar

igletmede bir yil ig¢inde yirmiden fazla yenilik yapil-
maktadir.

Bu yeniliklerin g¢oBu {iriin yeniligidir.

Uriin yeniliklerinde ortaya c¢ikan {iriinin yvenilik dere-
cesi diigiktir.

islem yeniliklerinde hedefler,kaliteyi yiikseltmek ve
verimliligi arttirmaktir.

Miigteri isteklerini kargilamak ve igletmenin varligin:

siirdiirebilmesi i¢in yenilik yapiliyor.

Yeniligin uzunlugu,caligmalara bagli olarak deBigiyor.

Yeniligin kaynaZi,liretim siireci gereksinimleridir.

Diigiinilen yenilik fikirlerinin hepsi uygulamaya geci-
rilebilmektedir.

Uygulanan yeniliklerin bagari orani %100 diir.

Bitiin yenilikler bagariya ulagtifi icin bu soruya ce-

vap verilemiyor.
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Organizasyonla ilgili Cevaplar

1 - igletmede personel dagilimi asagidaki gibidir:
Yénetiei = 3 Vasifli isci = 45
Miithendis = 1 Vasifsiz isei = 15
Teknisyen = 7 DiBer personel = 0
(Not: Yoneticilerin hepsi mihendistir.)
2 - igletmede iki hiyerargik kademe bulunmaktadir.
3 - Yenilik ekipleri ikiger kisiden olusuyor.
4 - Yenilik ¢aligmalarinda,temel organizasyon icinde yeni-
lik yénetimi tercih ediliyor.
5 - iIgletme personelinin yenilige karsi tepkisi olumlu (a-
pi1keoa destekleme)
Yenilik Calismalariyla Ilgili Cevaplar
1 - Yenilik projelerinde fazlivetler egzamanli olarak yii-
riitiiliiyor.
2 - Yenilik ¢aligmalarina baglamadan &6nce miigterilerle g&-
riigiililp yenilik protokolu hazirlaniyor.
3 - Yenilik calismalarinda prototip liretip test etme imka-
ni vardir.
4 - Migteriler,yenilik caligmalarinin her agamasina kati-

liyor.



90

Yenilik ¢aligmalarinda hem finansal sorunlar,hem de

zaman sorunlari yaganmaktadir.

Yenilik ¢aligmalarinda belirsizlik yoktur.

Planlar ve faaliyet sonug¢lari arasinda teknik neden-

lerden dolayi Farklaliklar vardir.

Yenilik Yonetimiyle 11gili Cevaplar

isletmede yenilik calismalarini yayginlagtirmaya yobne-
1ik herhangi bir girisim yoktur.

Yenilik galismalarinda bireysel o6diillendirme sistemi

kullaniliyor.

Yeniliklerin taklit edilmesini dnlemek icin herhangi

bir tedbir alinmiyor.

Yenilik projelerinde belirsizlik olmadigindan { bitin
belirsizlikler protokol sayesinde giderildiginden) bu

soruya cevap verilemiyor.

Yenilik projelerinin kontrolunu,departman ydneticileri
yapiyor.

Yenilik projelerinin kontrolu,yazili faaliyet raporla-
riyvla yvapilmaktadair.
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2. FiRMA

Firma Adi: ERICSSON (GSM) Telekomiinikasyon A.S.

Adresi: Baglar Mah. Fatih Cad. No:95 Giinesli/ ISTANBUL

Telefon: (0212) B55 38 04-05

10-

Yenilikle fl1gili Cevaplar

igletmede bir yi1l iginde ¢ yenilik calismasi yapil-
maktadir.

Bu yeniliklerin hepsi iglem yeniligidir.

Uriin yeniligi yapilmadigi i¢in bu soruya cevap verile-
miyor.

islem yeniliklerinde hedef,kaliteyi yiikseltmektir.

igsletmenin varliBini siirdiirebilmesi icin yenilik yapai-

liyor.

Bir yeniligin uzunlugBu ortalama olarak iic aydir.

Plan ve uygulamalar arasindaki uyumsuzluklar,endiistri

ve piyasa deBigimleri,yenilik kaynaklaraidar.

Digliniilen yenilik fikirlerinin %50°'si uygulamaya geci-
rilebilmektedir.

Uygulanan yeniliklerin bagari orani %100 diir.

Biitiin yenilikler bagariya ulagtiBi icin bu soruya ce-
vap verilemiyor.
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Organizasyonla ilgili Cevaplar

- Isletmede personel dagilimi asafidaki gibidir:

Yonetici = B8 Vasifli igceil = 0
Miihendis = 40 Vasifsiz isegi = O
Teknisyen = 40 Diger personel = 4

- iIsletmede ddrt hiyerargik kademe bulunmaktadir.
~ Yenilik ekipleri ikiser kigiden olusuyor.

- Yenilik caligmalarinda,bagimsi1z proje organizasyonu

tercih ediliyor.

- iIgsletme personelinin yenilige karsi tepkisi olumlu
(sempatiyle bakma)

Yenilik Calaigmalariyla ilgili Cevaplar

-~ Yenilik projelerinde faasliyetler sirali olarak yiliriti-
liiyor.

- Yenilik ¢alismalarina baglamadan Bnce yapilan Snarag-
tirmalarda yeniligin,IS0O 8000 e uygunlugu inceleniyor.

- Yenilik ¢alismalarinda prototip liretip test etme ihti-
yaci duyulmuyor.

- Miisteriler,yenilik c¢alismalarinin cesitli asamalarina
katilaiyor.

- Yenilik e¢alismalarinds zaman sorunlari yasanmaktadair.
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Yenilik ¢aligmalarinda arag belirsizligi vardair.

Planlar ve faaliyet sonucg¢lara a;a51nda farkliliklar
yoktur.

Yenilik Yonetimiyle Ilgili Cevaplar

igletmede yenilik galigmalarini yayginlastirmaya ydne-
lik somut girigimler vardir.

Yenilik caligmalarinda bireysel 6diillendirme sistemi
kullaniliyor.

Yeniliklerin taklit edilmesi ihtimali olmadigindan bu
soruya cevap verilemiyor.

Yenilik projelerinin riskini ve belirsizligini azalt-
mak igin herhangi bir onlem alinmamaktadir.

Yenilik projelerinin kontrolunu,departman yoneticileri
yapiyor.

Yenilik projelerinin kontrolu,diizenli olarak yapilan,
faaliyet sonugclarinin aciklanip incelendifi toplantai-
larla yapilmaktadair.
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3. FIRMA

Firma Adi: ENTES Elektronik Cihazlar iImalast ve Tic. A.S.

Adresi: Yukari Dudullu Organize Sanayi Bélgesi 81250

And Sitesi HNo:8B Umraniye/ ISTANBUL

Telefon: (0216) 313 01 10 (3 hat)

10-

Yenilikle 1lgili Cevaplar

Isletmede bir yi1l icinde alti yenilik yapilmaktadir.

Bu yeniliklerin ikisi i{iriin,ddrdid islem yeniligidir.

Uriin yeniliklerinde ortaya ¢ikan firtintin yenilik dere-
cesi ortadair.

igslem yeniliklerinde hedefler,kaliteyi yitkseltmek,iiriin
fonksiyonlarini gelistirmek ve dig piyasaya ydnelmek-

tir.

Igletmenin varliZini siirdirebilmesi ve sektdrde lider

firma konumuns gelmesi i¢cin yenilik yapilaiyor.

Bir yeniligin uzunlugu ortalams olarak alti aydzir.

Yeni bilgi,endiistri ve piyvasa defigimleri,venilik kay-
naklaradir.

Diigiintilen yenilik fikirlerinin %60°1 uygulamaya geci-
rilebilmektedir.

Uygulanan yveniliklerin basari orani %90 °'dir.

Kontrol edilemeyven faktdrler,yenilik ekibinin bilgi,
beceri ve tecriibe eksikligi,bagarisizlik sebepleridir.
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Organizasyonla ilgili Cevaplar

1 - igletmede personel dagilimi agsfidaki gibidir:
Yénetieci = 15 Vasifli igei = 10
Méihendis = 5 Vasifsiz igsei = 40
Teknisyen = 4 Diger personel = 10

2 - iIgletmede d6rt hiverarsik ksdeme bulunmaktadir.

3 - Her yenilik projesinde bir kigi ecalismaktadir.

4 - Yenilik g¢alagmalarinda,temel organizasyon igcinde yeni-

lik yoénetimi tercih ediliyor.

5 - 1iIsletme personelinin yenilife kargi tepkisi olumsuz
(gizlispasif direnig)

Yenilik Calismalarivla ilgili Cevaplar

1 - Yenilik projelerinde fasaliyetler eszamanli olarak yi-
ridtiiliiyor.
2 - Yenilik c¢aligmalarina baglamadan dnce herhangi bir &8n-

aragtirma yapilmiyor.

3 - Yenilik ¢alismalarinda prototip liretip test etme imka-

ni vardair,.

4 - Miigteriler,yenilik ¢aligmalarina test assamasinda kati-

liyor.
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Yenilik calismalarinda hem organizasyonel/yapisal so-
runlar,hem de yenilik ekibinden kaynaklanan performans

sorunlari yasanmaktadir.

Yenilik ¢alismalarinda belirsizlik yoktur.

Yenilik ¢alismalarinda planlama yaygin olmadiBi icin

bu soruya cevap verilemiyor.

Yenilik Yonetimiyle Ilgili Cevaplar

igletmede yvenilik c¢aligmalarini yayginlagtirmaya ydne-
l1ik somut girigimler vardir.lst diizey ydneticiler,fir-
manin yeni bilgi birikimini ¢ogaltmak ig¢in bir gok
teknik elemani ige almaktadair.

Yenilik calismalarinda 6zel bir tegvik ve 6dillendirme

sistemi kullaniliyor.

Yeniliklerin taklit edilmesi ihtimali yok fakat teknik
bilgiler 6zenle korunuyor.

Yenilik projelerinin riskini azaltmak ig¢in prototip

denemeleri yapiliyor.

Yenilik projelerinin kontrolunu,genel miidiir yapiyor.

Yenilik projelerinin kontrolu,gdzleme ve s6zlii haber-
legsmeye dayalili olarak vapilmaktadair.
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4. FIRMA

Firma Adi: KAREL Elektronik San. ve Tic. A.S.

Adresi: RKore Sehitleri Cad. Yiizbagi Kaya Aldogan Sok.

No:186 30600 Zincirlikuyu/ iSTANBUL

Telefon: (0212) 288 31 00

Yenilikle ilgili Cevaplar

igsletmede bir yi1l ig¢ginde ondan fazla yenilik yapilmak-
tadir.

Bu yeniliklerin %70°i tirin,%30'u igslem yeniligidir.

Uriin yeniliklerinde ortaya c¢ikan driiniin yenilik dere-
cesi yliksektir.

islem yeniliklerinde hedefler,kaliteyi yiikseltmek ve
verimliligi arttairmaktir.

igsletmenin karini arttirmak,varliginai siirdirebilmek ve
satis sonrasl hizmet kalitesini ylikseltmek igcin yeni-~
lik yapiliyor.

Bir yeniligin uzunlugu bir ile {i¢g ay arasidair.

Endiistri ve piyasa degisimleri,beklenmedik gelismeler,
yveni bilgi,algilamada defigim,yenilik kaynaklaraidir.

Diigliniilen yenilik fikirlerinin #8071 uygulamaya geci-
rilebilmektedir.

Uygulanan yeniliklerin bagari orani %98 dir.

Piyvasada ani talep degisimleri,basarisizlik nedenidir.
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Organizasfonla tlgili Cevaplar

isletmede personel dagilimi agagidaki gibidir:

Yénetici = 10 Vasifli isggil = 50
Mihendis = 30 Vasifsiz igsei = 20
Teknisyen = 80 Diger personel = 10

igletmede {i¢ hiyerarsik kademe bulunmaktadir.

Yenilik ekipleri yirmiser kigiden olusguyor.

Yenilik caligmalarinda,teknik organizasyon tercih edi-
liyor.

isletme personelinin venilige karsi tepkisi olumlu (a-
cikea destekleme)

Yenilik Caligsmalariyla flgili Cevaplar

Yenilik projelerinde faaliyetler eszamanli olarak yi-

riitiiliyor.

Yenilik caligmalarina baslamadan énce piyasa arastir-

malari ve teknik analizler yapiliyor.

Yenilik c¢slismalarinda prototip retip test etme imka-

ni vardir.

Miisteriler,yvenilik c¢aligmalarinin her asamasina kati-
liyor.

Yenilik ¢alismalarinda herhangi bir sorun yoktur.
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Yenilik g¢aligmalarinda belirsizlik yoktur.

Planlar ve faaliyet sonuglari arasinda farkliliklar
yvoktur.

Yenilik Yo0netimiyle Ilgili Cevaplar

isletmede yenilik caligmalarini yayginlagtirmaya yodne-
lik herhangi bir girisim yoktur.

Yenilik ¢aligmalarinda 6zel bir tesvik ve &diillendirme
sistemi kullaniliyor.

Yeniliklerin taklit edilmesini dnlemek igin tedbir a-
linmiyor c¢iinkii bdyle bir ihtiyag¢ duyulmuyor.

Yenilik projelerinin riskini azaltmak igin prototip
denemeleri ve hazirlik c¢alismalari yapilmaktadir.Ayri-
ca alternatif ¢o6ziim yollarina basvurulmakta ve cesitli
déniim noktalarinda proje,gdzden gecirilmektedir.

Yenilik projelerinin kontrolunu,igletme digsindan ta-

rafsiz bir aragtirms/danigmanlik kurulusu,caligmalara
gdzlemci olarak katilan bir iist dilzey ydnetici ve ge-
nel miidiir yapiyor.

Yenilik projelerinin kontrolu,diizenli olarak yapilan,
faaliyet sonug¢larinin agiklanip incelendigi toplanti-
larla yapilmaktadir.
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5. FiRMA

Firma Adi: KEKA Elektronik Kontrol Aletleri San. ve Tic.A.S.

Adresi: Biiylikdere Cad. 3.Yol No:19 80670 Ayazaga/ 1ST.

Telefon: (0212) 285 25 40 (7 hat)

Yenilikle 1lgili Cevaplar

1 - 1isgletmede bir yi1l ig¢inde yaklagsik olarak seksen yeni-
lik yvapilmaktadir.

2 - Bu yeniliklerin %601 Qiriin,%40°1 islem yeniligidir.

3 - Urtn yeniliklerinde ortayas g¢ikan driiniin yenilik dere-

cesi orta veya yiiksektir.

4 - 1iglem yeniliklerinde hedefler,maliyetleri azaltmak,ka-
liteyi yiikseltmek ve verimlilifi arttirmaktair.

5 - isletmenin varlifini siirdiirebilmesi ve karini arttira-

bilmesi i¢in yenilik yapilaiyor.

6 - Yeniligin uzunluBu,g¢alismalara bagli olarak degisiyor.

7 - Endiistri ve piyasa deBisimleri,iiretim siireci gereksi-
nimleri ve yeni bilgi,yenilik kaynaklaridair.

8 - Diigiiniilen yenilik fikirlerinin %80 1 uygulamaya geci-
rilebilmektedir.
9 - Uygulanan yeniliklerin bagarl orani %100 diir.

10~ Biitiin yenilikler basgariya ulastigi ic¢in bu soruya ce-

vap verilemiyor.
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Organizasyonla ilgili Cevaplar

1 - igletmede personel dagilimi agagidaki gibidir:
Ybénetici = 28 Vasifli ise¢i = 10
Miihendis = 83 Vasifsiz igsei = O
Teknisyen = 30 Diger personel = 23

(Not: Bazi ydneticiler miihendis kadrosunda yer almaktadir.)

2 - 1Igsletmede dbrt hiyerargik kademe bulunmaktadir.

3 - Yenilik.ekipleri onar kisiden oluguyor.

4 - Yenilik ¢alismalarinda,matris organizasyon tercih edi-
liyor.

9 - 1igletme personelinin yenilige kargi tepkisi olumlu (a-
grkeoa destekleme)

Yenilik Caligmalarayla ilgili Cevaplar

1 - Yenilik projelerinde faaliyetler eszamanli olarak yii-
riitiliyor.

2 - Yenilik ¢aligmalarina baglamadan Snce herhangi bir a-
ragtirma yapilmiyor.

3 - Yenilik c¢aligmalarinda prototip liretip test etme imka-
ni1 vardair.

4 - Migteriler,yenilik ¢aligmalarina fikir agamasinda ka-

ti1liyor.



102

Yenilik caligmalarinda hem finansal sorunlar,hem de
zaman sorunlari yasanmaktadir.Ayrica malzeme temininde
de bazi zorluklarla karsilasilmaktadair.

Yenilik Qailsmalarlnda belirsizlik yoktur.

Planlar ve fasaliyet sonuclari arasinda teknik neden-
lerden ve malzeme teminindeki gecikmelerden dolay:

farklaliklar vardzir.

Yenilik Yodnetimiyle ilgili Cevaplar

isletmede yenilik caligmalarini yayginlagtirmaya yodne-
1ik somut girigimler vardir."Defisim talebi” diye ad-
landarilan bir uygulama sayvesinde personel,yenilik fi-

kirlerini yodneticilere iletebiliyor.

Yenilik ¢aligmalarinda temel organizasyondaki tesvik

ve ddiillendirme sisteminin aynisi kullaniliyor.

Yeniliklerin taklit edilmesini 6nlemek igin Hzel bir

tedbir alinmiyor.

Yenilik projelerinin riskini azaltmak igin alternatif
¢Oziim yollar:i kullanilmakta,prototip denemeleri yapil-
makta ve ¢egitli doénim noktalarinda proje,gbzden geci-
rilmektedir.

Biiyiik yenilik projelerinin kontrolunu genel midir,kii-
clik projelerin kontrolunu iriin midirleri yapiyor.

Yenilik projelerinin kontrolu,diizenli olarak yapilan,
faaliyet sonuglarinin ac¢iklasnip incelendifi toplanti-
larla yapilmaktadair.
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6. FIRMA

Firma Adzi: UNAL Elektronik San. ve Tic. A.S.

10

Adresi: Soganlik Mevkii Anamur Sok. Ho:11 EKartal/ IST.
Telefon: (0218) 3786 72 90

Yenilikle ilgili Cevaplar
izletmede yapilan yeniliklerin sayisi,miisterilerin ta-
lebine bagli olarak degismektedir.Bu yiizden kesin bir
rakam verilemiyor.

Yeniliklerin %50 si #irtn,%50'si islem yeniligidir.

Uriin veniliklerinde ortaya ¢ikan {iriiniin yenilik dere-

cesi diisik veya ortadair.

Igslem yveniliklerinde hedef,kaliteyi yikseltmektir.
igletmenin karini arttirmak,varlifini siirdiirebilmek,
sektdrde lider firma konumuna gelmek ve miisteri talep-
lerini karsilamak iecin yenilik yapilaiyor.

Bir yeniliBin uzunlugu,ortalama olarak yirmi giindiir.

Endiistri ve piyasa deBigimleri,yeni bilgi,iiretim siire-
cl gereksinimleri,yenilik kaynaklaraidir.

Diigliniilen yenilik fikirlerinin hepsi uygulamayz geci-
rilebilmektedir.

Uygulanan yeniliklerin bassari orani %92 °dir.

Yeniligin piyasads kabul gé6rmemesi (talep oclmamasi),

bagarisizligin nedenidir.
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Organizasyonlas Ilgili Cevaplar

igletmede personel dagilimi asaspPidaki gibidir:

Yénetici = 50 Vasifli isel = 10
Mihendis = 15 Vasifsiz igei = O
Teknisyen = 70 Diger personel = 5

(Not: Yéneticilerin gofu mihendistir.)

igletmede dort hiyerarsgsik kademe bulunmaktadir.

Yenilik ekiplerinin biiyiiklégi,yenilik caligma=zinin bo-
yutuna bagli olarak degisiyor.

Yenilik caligmalarinds,temel organizasyon icinde yeni-
lik ydnetimi tercih ediliyor.

igsletme personelinin yenilife karsi tepkisi kayitsiz
(tepki yok)

Yenilik Caligmalariyla ilgili Cevaplar

Yenilik projelerinde faaliyetler bazen egzamanli,bazen

de sirali olarak yiriitiilayor.

Yenilik ¢calismalarina baglamadan 8nce teknolojideki
gelismeleri tespit etmek amaciyla firetim araglari ve
firiinlerle ilgili fuarlar geziliyor.Endiistri ve piyasa
degigimleri yakindan takip ediliyor.

Yenilik ¢aligmalarinda prototip liretip test etme imka-~

ni yoktur.
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Migsteriler,yenilik caligmalarina fikir agamasinds ka-

tilayor.

Yenilik caligsmalarinda finansal sorunlar yagsanmakta-
dlr.b

Yenilik caligmalarinda ara¢ belirsizligi vardir.

Planlar ve faaliyet sonuglari arasinda teknik neden-
lerden dolayi farkliliklar vardair.

Yenilik Yénetimivle iIlgili Cevaplar

isletmede yenilik g¢aligmalarini yvayginlastirmays yone-
lik somut girigimler vardir.Sirketin patronu,yenilik
aragstirmalarini bizzat yiriitmektedir.Gerekli godrdigi
yvenilik galigmalarini derhal bagslatmaktadir.

Yenilik galismalarinda herhangi bir tesvik veya 06diil-

lendirme sistemi kullanilmiyor.

Yeniliklerin taklit edilmesini 6nlemek igin 6zel bir
tedbir alinmiyor.

Yenilik projelerinin risk ve belirsizligini azaltmak
igin herhangi bir 6nlem alinmamaktadir.

Yenilik projelerinin kontrolunu,dzel bir denetim grubu

yapliyor.

Yenilik projelerinin kontrolu,yazili faaliyet raporla-
rivla yapilmaktadair.
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7. FiRHA

Firma Adi: iLTEEK Telekomiinikasyon San. ve Tie. A.3.
Adresi: Valide Sultan Cad. No:8 80080 Baheekdy/ 1ST.
Telefon: (0212) 226 20 10 (5 hat)

Yenilikle ilgili Cevaplar

1 - Su anda,igletmede biiyiik bir reorganizasyon galigmasi

baglatilmig durumdadir.Sayilamayacak kadar cok yenilik

vapildigindan kesin bir rakam verilemiyor.

2 - Yeniliklerin %20 °si Griéin,%80°1 iglem yeniligidir.

3 - Uriin yveniliklerinde ortaya cikan driiniin yenilik dere-
cesl digtiktiar.

4 - iglem yeniliklerinde hedefler,islem siirelerini kisalt-
mak,kaliteyi yikseltmek,verimliligi arttirmak ve iglem
maliyetlerini diagiirmektir.Biitin iglemler bastan asagi

venilenmektedir.
5 - iIgletmenin varligini siirdirebilmesi ig¢in yenilik vapi-
liyor.
B8 -~ Bir yeniligin uzunluBu,en az li¢ ay,en ¢ok bir yildair.
7 - Endiistri ve piyasa defisimleri,yeni bilgi,liretim siire-

ci gereksinimleri,plan ve uygulamalar arasindaki uyum-
suzluklar,yenilik kaynaklaraidir.

8 - Diigiiniilen yenilik fikirlerinin hepsi uygulamaya geci-~
rilebilmektedir.

9 - Uygulanan yeniliklerin bagari orani %80 °dir.
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Yenilik ekibinin bilgi,beceri,tecritbe eksikligi ve ba-
z1 kontrol edilemeyen faktorler (yenilik palismalarina
kaynak saglanmasindaki diizensizlik gibi) bagarisizlik
nedenleridir.

Organizasyonla iIlgili Cevaplar

Iisletmede personel dagilimi asaBidaki gibidir:

Yonetici = 10 Vasifli igeci = 10
Miihendis = 15 Vasifsiz igei = 5
Teknisyen = 10 Diger personel = O

Igsletmede ddrt hiyerarsgik kademe bulunmaktadir.
igletmede yenilik ekipleri kavrami heniiz olusmamistir.
Yenilik projeleri lizerinde — gimdilik — sadece ydne-

ticiler caligmaktadir.

Yenilik galigmalarindsa,temel organizasyon icinde yeni-
lik y6netimi tercih ediliyor.

igsletme personelinin yenilife karsi tepkisi olumlu
(sempatiyle bakma)

Yenilik Calismalaraiyla ilgili Cevaplar

Yenilik projelerinde faasliyetler egzamanli clarak yii-

ritiliyor.

Yenilik ¢aligmalarinda Snarastirma yapilmiyor.
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Yenilik c¢alaigmalarinda prototip ifiretip test etme imka-

ni yoktur.

Miasteriler,yenilik caligsmalarinin ¢esgsitli agamalarina
katiliyor.

Yenilik caligmalarinda zaman sorunlari,finansal ve or-

ganizasyonel/yapisal sorunlar yaganmaktadir.

Yenilik ¢aligmalarinda belirsizlik yoktur.

Planlar ve faaliyet sonuglari arasinda teknik neden-
lerden dolayi farklilaiklar vardair.

Yenilik Yonetimiyle Ilgili Cevaplar

igsletmede oldukea genig bir yeniden yapilanma hareketi
vardir.Bu girigim,yenilik c¢alismalarinin tim igletmeye
yvayilmasini saglamaktadir.

Yenilik galigmalarinda grup 6diilleri tercih ediliyor.

Yeniliklerin taklit edilmesini onlemek igin dzel bir
tedbir alinmiyor.

Yenilik projelerinin riskini azaltmak ig¢in gesitli dé-
niim noktalarinda proje gétzden gecirilmekte ve alterna-
tif e¢d6ziim yollarina bagvurulmaktadir.

Yenilik projelerinin kontrolunu,caligsmalara gézlemci
olarak katilan bir ist diizey ybnetici yapiyor.

Kontrol,hem yazili fasliyet raporlariyla,hem de gbzlem
ve s6z1i haberlegmeye dayali olarak yapilmaktadir.
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6.4. Anket Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Artik sira,anket sorularina verilen cevaplarin in-

celenmesine ve ortaya c¢ikan sonug¢larin yorumlanmasina gel-

migtir.Sayisal cevaplar,basit ortalama hesabi yapilarak ele

alinmistair.

8.4.1. Yenilikle ilgili sonuclar

Ankete katilan igletmelerin %57.1 inde bir yil ig¢inde
en az yirmi yenilik ¢alismas: yapilmaktadir.Geriye ka-
lan #42.9 'da yenilik sayisi yirmiyi agmamaktadir.Bu o-
ran,igletmelerin yeteri kadar yenilik yapmadigini gis-
termektedir.

Yeniliklerin %44 6t tiriin, %58 's1 iglem yeniligidir.Urin
yeniligi yapmak nispeten zor oldugu i¢in,bu sonu¢ nor-
mal kabul edilebilir.

Genelde,iirin yeniliklerinde ortaya g¢ikan idriiniin yeni-
lik derecesi ortadir.igsletmeler,biliyiik risk tasidigi i-
cin yiiksek dereceli yenilik vapmaktan kagcinmaktadir.
Yine de,dligiik dereceli yeniliklerle yetinmeyip daha i-
leri diizeyde degigikliklere gidilmesi,sevindiricidir.

iglem yeniligi hedeflerinde ilk sirayi,kaliteyi yiik-
seltmek almaktadir.Ardindan verimliligi arttirmak gel-
mektedir.Diger hedefler arks plana itilmigtir.igletme-
ler ig¢in en o6nemli amac,kalite hedeflerine ulagmaktair.
Piyasadaki rekabet kosullari,firmalarin kaliteye &énce-
lik vermesine neden olmaktadir.

Bitiin igletmeler wvarliklarini siirdiirebilmek (piyasada-
ki defisimlere uyum saflamak) icin yenilik yapmakta-
dir.Ayakta kalabilmenin bile basari sayildigi bu sek-
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torde firmalar,karlarini arttirip lider konumuna gel-
mekten cok,mevceut konumlarini korumsya cabalamaktadir.

YeniliBin uzunlugu,ortalama olarak dért aydir.Fakat bu
siire,caligmalarin yapisina bagli olarak uzayip kisala-

biliyor.

igletmelerde baglica yenilik kaynaklari,yeni bilgi ve

endiistri/piyasa deBigimleridir.lUretim siireci gereksi-

nimleri de dikkate deBer bir yenilik kaynagidir.Bu ko-
nuda teorik ve pratik bilgiler birbirlerini destekle-

mektedir.

Diigiiniilen venilik fikirlerinin %82.8°i uygulamaya ge~
girilebilmektedir.Bu rakamin yiiksek ¢ikmasinin nedeni,
ilk agamada — yenilik diigiincesinin olusup yayilmaysa

baglamasi sirasinda — elenen yenilik dnerilerinin he-
saba katilmamasi,sadece ybneticilerin haberdar olduBu

fikirlerin dikkate alinmasidir.

Uygulanan yeniliklerin bagari orani %94.2°dir.QOysa te-
oride,yeniliklerin basari yilizdesi oldukes diigiktir.Ba-
yviik bir olasilikla ydneticiler,basarisizliklarini iti-
raf etmekten ¢ekindikleri icin iyimser cevaplar ver-

migslerdir.

Genelde kontrol edilemeyen faktbrler (ani talep defi-
simleri gibi) ve yenilik ekibinin bilgi,beceri,tecriibe
eksikligi,yeniliklerdeki bagarisizlik nedenleridir.

6.4.2. Organizasyonla ilgili sonuglar

Tirkiye 'de elektronik firmalari genellikle — bazi is-

tisnalar olabilir -—— kiicilk organizasyonlari tercih et-

mektedir.isletmelerde 400 den az personel olmasi,yeni-
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lik calismalarinda organizasyondan kaynaklanan sorun-
lari iyice azaltmigstir.Clinkii daha az insan,daha az bii-
rokrasi ve daha iyi haberlesme (bilgi paylasimi) de-
mektir.Ankete katilan igletmelerde ¢aliganlarin %15.8°
s1 yo6netieci,%21.7 =i miihendis,%28.4 4 teknisyen,%17.3°
0 vasifli igei,%¥10.3°#i vasifsiz igei ve %6.7 =i diger
personeldir.Personel dagiliminin yiiksek teknolojinin
gerektirdigi bilgi birikimini sagladigi — organizas-
yonda yeterli sayida nitelikli elemanin bulundufu —
sbylenebilir.

Igsletmelerin %71.4 tinde ddrt hiyerargik kademe vardir.
Az personel oldugfu halde dort kademenin bulunmasi son
derece liizumsuzdur.Hiyerarsik kademe sayisinin miimkiin
mertebede azaltilmasi gerekmektedir.

Yenilik ekipleri,bazi isletmelerde agirai kiiglik — bir
veya iki kigi — bazilarinda ise agiri biiyik — on ila
yirmi kisi arasi: — olmaktadir.Her iki durum da ciddi

rahatsizliklara yol agabilir.Yenilik e¢aligmalarinda en
viksek performansi elde edebilmek igin yenilik ekiple-
ri alti veya yedi kigiden olugmalidair.

Isletmelerin yarisindan faszlasinda yenilik c¢aligmalari
temel organizasyon yapisi iginde yiiriitiiliiyor.Geriye
kalan igletmelerde bagimsiz proje organizasyonu,matris
organizasyonu veya teknik (dzel) organizasyon yapisi
tercih ediliyor.Yeniliklerin temel organizasyon ig¢inde
vapilmasinin esas nedeni,finansal imkanlarain ve insan
kaynaklarinin kisitli olmasidair,

Isletme personelinin yenilige karsi tepkisi,genellikle
olumludur.Yenilikler bazen agikea,bazen de gizlice
desteklenmnektedir.Organizasyonda yenilik taraftarlara
goBunluktadir.Tabi ki,degisime karg: kayitsiz kalan ya
da pasif direnigte bulunan (muhafazakar) kigiler de
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vardir.Fakat bu grup azinlakta kaldigindan yeniliklere
fazla bir etkisi yoktur.

6.4.3. Yenilik calismalariyla ilgili sonug¢lar

Firmalarin %78.5 inde yenilik faaliyetleri eszamanla
olarak yluriitiilmektedir.Her igi sirayla yapmak,caligma
temposunu yavaglattigi igin fazla yaygin degildir.

igsletmelerin yariya yakin bir bdlimi,yenilik projele-
rine baglamadan O6nce hazirlik c¢alismalsri yapmamakta-
dir.Ne yazik ki yobneticilerin énaragtirma igini pek
ciddiye almadiklari gériilmektedir.Oysa Snarastirmalar,
veniligin basarisini 6nemli 6lciide etkilemektedir.

Firmalarin %57.1 inde prototip iiretip test etme imkani
vardir ama bu oran bile diigiilk sayilir.Aslinda biitin
igletmelerde prototip denemeleri yapilmalidair.

tsletmelerin hepsinde miisteriler,yenilik caligmalarina
katilmaktadir.Bu katilimin derecesi,her firmada fark-
lidair.Fakat katilim hangi sekilde olursa olsun,miiste-
rilerin talep,gikayet ve o6nerileri yenilik projelerine
yon vermektedir.

Yenilik c¢aligmalarinda karsilagilan sorunlarin baginda
finansal ve zaman kotkenli olanlar gelmektedir.Organi-
zasyonel/yapisal sorunlar ikinci sirayi almaktadir.

Genellikle yenilik ¢aligmalarinda belirsizlik olmadiga
saptanmigtir.Nadiren ortayas cikan belirsizlikler ise
yenilik projesinde kullanilacak arag¢ ve metodlarin tam
olarak bilinmemesinden kaynaklanmaktadir.igletmelerin
hig birinde amag belirsizlifine rastlanmamigtir.Y¥Yéne-
ticiler,hangi amac¢larla yenilik yapmak istediklerini
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acikea belirtmislerdir.Bu da,yeniligin,degisen gevreye
kargi bilinegli bir adaptasyon tepkisi oldugBunun kani-
tidair.

Planlar ve faalivet sonug¢lari arasinda teknik neden-
lerden dolayi farklilaiklar olmaktadir.Fakat bu farkli-
liklar,hi¢ bir zaman yeniliZin bagarisini etkileyecek

diizeye ulasmamasktadir.

8.4.4. Yenilik yonetimiyle ilgili sonuglar

Yoneticiler,meveut yenilik projelerinin yetersiz kal-
diginin farkindadirlar.Bu yiizden yenilik c¢aligmalarina
vayginlastirma egilimindedirler.

Yenilik caligmalarinda tesvik ve 8diillendirme sistemi,

firmadan firmaya degismektedir.

Higbir firma yaptigi yeniliklerin taklit edilmesini
tnlemek Uzere &zel bir tedbir almiyor.Rakiplerden ko-
runma ihtiyaecil duyulmamaktadir.Simdiye kadar hig¢ bir
taklit girigiminin olmamasi,bu rahatlifin en biiyiik ne-
denidir.Bu,oldukea ilging bir durumdur g¢iinkii béylesine
biiyiik bir rekabetin yasandigi piyasalarda — teorik a-
gidan bakildifinda — bir cok taklitei firmanin bulun-

mas1 gerekirdi.

Daha o6nce de belirtildigi gibi yenilik c¢alismalarinda
belirsizlik olmadiBindan,ybneticiler sadece yeniliBin
riskini azaltma gayreti igindedirler.Projenin gegitli
asamalarda gozden gegirilmesi,prototip denemeleri ya-
pilmasil ve alternatif ¢o6zim yollarainin kullanilmasi,

riski asgari dilizeye indirmek ic¢in uygulanan ydontemler-

dir.
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Genelde yenilik ¢aligmalarinin kontrolunu departman
yoneticileri,bir ist diizey yodnetici veya genel miidiir
vapmaktadir.

igletmelerin %42.8°u diizenli olarak yapilan ve faali-
yvet sonuglarinin agiklanip incelendigi toplantilarla,
%#35.7°si yazi1la faaliyet raporlariyla,%21.4°'4 gézleme
ve s6z1i haberlegmeye dayali olarak,yenilik galigsmala-
rinil kontrol etmektedir.Periyodik toplantilarin,en sik
bagvurulan kontrol yaklagimi olmasi,olumlu bir izlenin
yaratmaktadir.Fakat,hem denetim ¢alismalarini kolay-
lagtirmak,hem de zaman kaybini dnlemek i¢in,yazili fa-
aliyet raporlari yvoluyla kontrol azaltilmali ve agir-
lik,s6zlii haberlegmeye/gdzleme kaydirilmalidir.
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Tabiat kanunlari,her alanda oldugu gibi,serbest re-
kabet piyasalarinda da gecerlidir.Gelecekte,sadece giliclii
firmalar ayakta kalacaktir.Cevredeki degisimlere adapte o-
lamayanlar ise piyasadan silinip gidecektir.Bu ag¢idan ba-
kildiginda yenilik,bir zorunluluktur ama bu zorunlulugBu a-

vantaja doniigtiirip en iyi gekilde kullanmak gerekmektedir.

Yenilik yonetimiyvle ilgili anket aragtirmasinda or-
taya ¢ikan bulgular incelendiginde bazi Snemli hususlar go6-

ze cgarpmaktadir.

Tiirkiyve ‘"de Elektronik sanayii,emekleme siirecinde-
dir.Kendi ayaklari ilizerinde durabilmesi ie¢in zamana ihtiya-
ci vardir.igletmeler — gimdilik — kiiciik organizasyonlari
tercih etmektedirler.Firmalar,gelismelerini tamamlayip her
bakimdan — karlilik,pazar payi,teknik bilgi,kaynak ve im-
kanlar — bliyimek ve varliklarini slirdiirebilmek icin siirek-

1li bir yenilik arayigi icindedirler.

Fakat en onemli yenilik kaynagi olan "yeni bilgi'de
tamamen digariya bagimli olunmasi,isletmeleri,ihtiyvag¢ duy-
duklari yenilikleri yapmaktan alikoymaktadir.Yeni bilginin
— know-how veya patent yoluyla — satin alinmasi zorunlu-
lugu,firmalara biiyik bir mali kiilfet getirmektedir.Finansal
kaynak kitligi nedeniyle,yenilik c¢abalari yetersiz kalmak-
tadir.

Yenilik caligmalarinin azligi,yenilik yoénetimi ko-
nusunda bilgi ve tecriibe eksikligine yol acmaktadir.Ornegin
igletmelerde "yenilik ekibi” kavrami tam olarak olugmamig-
tir.ilkel bir takim ¢aligmasi anlayigi hskimdir.Onaragtir-
malarin ve prototip denemelerinin dnemi heniz kegfedileme-

migtir.Yeniliklerin rakipler tarafindan taklit edilmesini
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énleyecek tedbirler alinmamaktadir.Bazi igletmelerde veni-
1lik e¢aligmalarinin kontrolu,halen,yaziliy faaliyet raporlara

ile yapilmaktadir.

Biitiin bu yanligslar bir kenara birskilirsa,umut ve-
rici geligmelerin de oldugu gdriilecektir.lst diizey ydneti-
ciler,yenilikleri yayginlagtirma girisimindedirler.Bu giri-
gsimler,igsletme personelince de desteklenmektedir.Artik ve-
nilik ¢alismalarina miigsteriler de katilmaktadir.Yenilikler-
de tiiketicilerden elde edilen bilgilerden de yararlanilmak-
tadir.Yeniliklerin bagari orani oldukea yiiksektir.Yenilik
projelerinde belirsizlik yoktur.Yenilik hedefleri acik ve
sabittir.En onemli hedef,kaliteyi yilkseltmektir.Yenilik sii-
resini kisaltmak icin faaliyetler birbirlerine paralel (es-
zamanli) ylritilmektedir.Bu yaklagim,¢ok deferli olan zama-
nin en uygun bigimde degerlendirilmesini saglamaktadir.

Yenilik yo6netimindeki artilar ve eksiler karsgilag-
tirildiginda,igletmelerin doBru yolda olduBunu sdyleyvebili-
riz.Ama,daha yapilacak bir cok isg,atilacak bir ¢ok adim ve
agilacak bir gok engel vardir.
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