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Önsöz‹
KOlay B‹lgi Seti'ne, KOB‹'lerimizin ilgi duyaca¤› ve
baflvuru kayna¤› olarak istifade edece¤i yeni
k›lavuzlar eklenmesine yönelik çal›flmalar›m›z
devam etmektedir. Bu çal›flmalar sonucu “Sanayide
‹novasyon Yönetimi” (16), “5S K›lavuzu” (17),
“Stratejik Yönetim K›lavuzu” (18) ve “‹nsan
Kaynaklar› Yönetimi” (19) adl› kitapç›klar seriye
eklenmifltir.

‹stanbul Sanayi Odas› olarak, sanayimizin rekabet
gücünün art›r›lmas›na yönelik çal›flmalar› için KOlay
B‹lgi Seti'nde yer alan k›lavuzlar›n haz›rl›¤›nda
eme¤i geçen ‹SO-KATEK üyelerine teflekkür
ediyoruz.

Kolay B‹lgi Seti içerisinde yer alan kitapç›klar›m›z›n
üyelerimize ve tüm sanayi kurulufllar›m›za yararl›
olmas›n› diliyoruz.

Sayg›lar›m›zla,

C.Tan›l KÜÇÜK

‹stanbul Sanayi Odas›

Yönetim Kurulu Baflkan›

‹stanbul Sanayi Odas› Kalite ve ‹htisas Kurulu
(‹SO-KATEK), baflta ‹stanbul Sanayi Odas› 
üyeleri olmak üzere Türk sanayiinin, kalite

ve teknoloji konular›nda ihtiyaç duyduklar› bilgiye,
çabuk, etkin ve verimli bir flekilde ulaflabilmelerine
katk›da bulunmak amac›yla 1999 y›l›nda
kurulmufltur ve o tarihten bu yana çal›flmalar›n›
aral›ks›z olarak devam ettirmektedir.

“Türk sanayiinin yüksek ve sürdürülebilir bir rekabet
gücü kazanmas›” misyonu do¤rultusunda, sanayi,
üniversite ve kamu temsilcilerinin gönüllü kat›l›m›yla
oluflan ‹SO-KATEK bünyesinde, geçti¤imiz
dönemde, KOB‹'lere yönelik kolay anlafl›l›r ve
uygulanabilir baz› temel kavram ve teknikleri içeren
rehber kitapç›klardan oluflan “Kolay Bilgi Seti”
haz›rlanm›flt›r.

‹lk bask›s› 2004 y›l›nda gerçeklefltirilen “Kolay Bilgi
Seti”ne her y›l yeni kitapç›klar ilave edilmektedir.
Hâlihaz›rda Set içerisinde, KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›
(1), Endüstriyel Tasar›m (2), Ürün Gelifltirme (3),
Yeni ‹fl Gelifltirme (4), Fikrî Haklar (5), Sanayiye
Sa¤lanan Devlet Destekleri (6), Sanayide
Özde¤erlendirme (7), AB Çerçeve Programlar El
Kitab› (8), Proje Yönetimi (9), Yenilikçilik ve Ar-
Ge Destekleri (10), Sanayide Sürekli Geliflme için
Kaizen (11), Markalaflma (12), Toplam Verimli
Yönetim (13), Alt› Sigma (14) ve Yeni Ürün ve
Tesis Yat›r›mlar›nda Fizibilite (15) kitaplar›
kitapç›klar› yer almaktad›r.
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1.2. ‹novasyon Nas›l Bir Süreçtir?

‹ki temel unsur göstermektedir ki inovasyon,
yepyeni bir fikrin/bilginin ortaya ç›kmas›ndan,
ticarilefltirilmesine ve kullan›c›lara sunulduktan
sonra al›nan geri dönüfllerin firma içindeki ve
d›fl›ndaki faaliyetlere yans›t›lmas›yla devam eden
sürekli ve dinamik bir döngüdür. Ancak bununla
bitmez.

Piyasaya sunulan yeniliklerin yay›lmas› zaman
al›r. Yenilikler yay›ld›kça inovasyonlar kullan›c›lar›
taraf›ndan da farkl› flekillerde dönüfltürülür. Bu
hem inovasyonu piyasaya süren firma için hem
de di¤er firmalar için yeni inovasyon
faaliyetlerinin ve f›rsatlar›n›n kap›lar›n› açar.

1. ‹NOVASYONA GENEL BAKIfi

1.1. ‹novasyon Denilince ‹lk Akla Gelen Ne
Olmal›d›r?

‹novasyon kavram› temelde iki unsur bar›nd›r›r.

1. Yenilik

2. Ekonomik ve/veya Sosyal De¤er

‹novasyon kavram› ülkemizin gündemine
girdi¤inden beri yenilik, yenileflim, de¤iflim, keflif
ve benzeri gibi sözcüklerle de an›lmaktad›r.
Farkl› sözcük kullan›mlar›n›n inovasyonun zengin
ve karmafl›k anlam›n› ne derece yans›tt›¤›
tart›fl›labilir. Ancak, bu noktada iki önemli
konuyu vurgulamakta fayda var.

1.
‹novasyona
Genel Bak›fl

Yeni kombinasyonlar:

Pek ço¤umuz için yenilik kavram› s›f›rdan
yarat›lan özgün fleyleri ça¤r›flt›r›r. Oysa
inovasyon çoklukla halihaz›rda mevcut
olan ö¤elerin ya da bilgi birikiminin farkl›
bir flekilde kombine edilmesi sonucu
ortaya ç›kan yeniliklerdir

Ticari/Sosyal De¤er:

Di¤er önemli nokta da yeniliklerin
muhakkak ekonomik ve/veya sosyal bir
de¤er yaratmas› gerekti¤idir. Aksi halde
dünyan›n en iyi ve en yeni fikri olsa dahi,
ticari veya sosyal bir de¤er yaratmam›flsa
bundan inovasyon olarak söz etmemiz
mümkün de¤ildir.

Buradan hareketle inovasyon denince
ekonomik ve/ya sosyal de¤er yaratan
yenilikleri anlayabiliriz.

Firmalar inovasyonu yal›t›lm›fl bir ortamda
gerçeklefltirmezler.

Dolay›s›yla bu döngü, içinde etkili olan tüm
aktörleri, faktörleri ve bunlar›n birbirleriyle
etkileflimlerini içeren bir faaliyetler zinciridir.
Tam tersine bu süreç, ö¤renmeye dayal›,
etkileflime aç›k ve belirsizliklerle dolu sosyo-
ekonomik bir sistem olarak düflünülmelidir.
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• ‹novasyon süreçlerinde yer alan kiflilerin
sadece akla de¤il ayn› zamanda
sa¤duyuya dayanan insiyatif ve kararlar
almas›n›,

• Bir kerelik baflar› yerine, uzun vadede
sa¤lam bir donan›m ve bilgi birikimi
oluflturman›n yeniliklere zemin haz›rlayan
en gerekli ortam oldu¤unu görmemizi,

• Belirsizli¤i aflman›n ve inovasyon
faaliyetlerinden en yüksek düzeyde yarar
sa¤layabilmenin yolunun verimli bilgi
al›flverifline dayanan iliflkiler a¤›n›n içinde
yer almak oldu¤unu kavram›m›z›
sa¤layacakt›r.

1.4. Yenilikçilik Yoluna Ç›kmadan Önce...

Gündelik çal›flma rutinlerimiz içinde, ço¤u kez
fark›nda bile olmaks›z›n, yenilikçi aktivitelerin
içinde flu ya da bu flekilde bulunuruz. Ancak,
inovasyonu etkin ve verimli bir flekilde
yönetebilmek için öncelikle kendimizi, firmam›z›
ve yapabileceklerimizi çok iyi belirlememiz
esast›r. Bu yola ç›kmadan önce en az›ndan;

1.3. ‹novasyon Sadece Ak›l Fikir ‹fli Midir?

‹novasyon sadece ak›l ve fikir ifli de¤ildir!
Unutulmamal›d›r ki, karar verici pozisyonundaki
kiflilerin tüm bu etkileflimlerin sonucunu ve
inovasyonun yarataca¤› ekonomik de¤eri bastan
sona hesaplamalar› çok zordur. ‹novasyon
yaz›n›nda 's›n›rl› ak›lc›l›k'(bounded-rationality)
olarak kars›m›za ç›kan bu olgunun bafllang›çta
yöneticiler taraf›ndan kabul görmesi çok
önemlidir. Bu bak›fl aç›s›;

• Bu yolda bize kimlerin ve ne flekilde
destek verece¤ini bilmek: mümkünse,
inovasyona destek veren özel ya da kamu
kurum ve kurulufllar› ve meslek birliklerinin
sunduklar› destek programlar› ve/veya
projeler hakk›nda bilgi sahibi olup, direkt
iletiflim kurmaktan çekinmemek

• ‹novasyon aktivitelerinin gelifltirildi¤i
firma içi ve firma d›fl› kurumsal ve
toplumsal yap›n›n özelliklerini ve
kapasitesini kavramaya gayret etmek

• Bu fark›ndal›¤› rekabet avantaj›na
dönüfltürebilme isteklili¤i ve kararl›¤›na
sahip olmak.

• Yarat›c›l›k, inisiyatif alma ve ö¤renme
gibi insani özellikleri firma stratejisinin
merkezine yerlefltirmek,

• ‹novasyon faaliyetlerinin ve baflar›l›
inovasyonlar›n neredeyse tamam›n›n
deneme ve yan›lma sürecinde geliflti¤ini
hat›rlamak

• ‹novasyona katk›da bulunarak
ekonomik de¤er yaratanlar›n kurumsal
olarak gerek kariyer, gerekse performans
aç›s›ndan do¤ru yere tafl›naca¤›n›n kurum
kültürüne yerlefltirildi¤ini ve bu konuda
güven duyulmas›n› sa¤layacak delilleri
ortaya ç›kartmak.

Ve en önemlisi:

Sürekli olarak bu kapasiteleri gelifltirmeyi
hedeflemek büyük önem tafl›r.
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2. NEDEN ‹NOVASYON?

2.1. Ülkemiz Aç›s›ndan ‹novasyon Neden
Gerekli?

1980'li y›llar›n sonundan itibaren ekonomik
sistemin iflleyifli ve kurallar› tüm dünyada
de¤iflmeye bafllad›. Ekonomik büyüme ve
geliflmeyi, seri üretimle gelen sermaye birikimi
ve bunun serbestçe dolafl›m› de¤il, yenilikçi
ürün ve hizmetlerle sürekli yinelenen ve
katlanarak artan katma de¤er yani temelde
fikirlerin ve bilginin serbestçe dolafl›m› belirliyor.

Özellikle düflük gelir seviyesindeki ülkeler üzerine
yap›lan kapsaml› araflt›rmalar göstermektedir
ki, 1980'li y›llarda teknolojiyi taklit ederek
geliflmek ve büyümek mümkünken, 90'lardan
bu yana sadece inovasyon sistemlerini kurabilen
ülkeler dünya ekonomisinde söz sahibi
olabiliyorlar. Güney Kore ve ‹rlanda'n›n
inovasyona dayal› olarak gösterdi¤i süre¤en
geliflme hamlesi bunun en iyi kan›tlar›ndan
biridir. Kalk›nma ve büyüme hamlesine efl
zamanlarda bafllad›¤›m›z Güney Kore'nin
inovasyonu tüm sosyal ve ekonomik sisteminin
merkezine oturtmay› baflarmas› sonucunda
yakalad›¤› kalk›nma trendi inan›lmazd›r. 

2.
Neden

‹novasyon

Tüm ülkelerin global pazara eflit oranda
girebiliyor oldu¤u, teknolojik de¤iflikliklerin
ak›l almaz bir h›zla ilerledi¤i ve piyasadaki
ürün ve hizmetlerin pazara girme ve ç›kma
süresinin bu kadar k›sald›¤› bir sosyo-
ekonomik ortamda inovasyon yapabiliyor
olmak hem ülkeler hem de firmalar için
en temel rekabet arac› olarak karfl›m›za
ç›kmaktad›r.

Görülmektedir ki inovasyon sistemlerini
iflletemeyen ülkeler geri kalm›fl ülkeler
kadran›nda, ellerindeki kaynaklar oran›nda
ayakta kalmaya çal›fl›yorlar. Zira geliflmifl ülkeler,
her geçen saniye pazara sunduklar› yenilikçi
mal ve hizmetlerle ç›tay› sürekli yükseltiyorlar.

Genel olarak bakt›¤›m›zda, Türkiye'nin imalat
sektöründe orta ve ileri teknolojiye dayal› katma
de¤erin tüm Ortak pazara üye ülkelere göre
çok düflük oranda oldu¤unu ve d›fl ticaretin
emek-yo¤un ve düflük beceri sanayi ürünlerine
dayand›¤›n› görmekteyiz. K›sa vadede bu tablo
yüksek ticaret girdisi olarak yorumlansa bile
uzun vadede uluslar aras› rekabet edebilirlik
kapasitesi anlam›nda büyük s›k›nt›lar do¤uraca¤›
aç›kt›r.

Türkiye flu anda çok kritik bir yol ayr›m›nda
bulunuyor. Avrupa'da, Asya'da ve Latin
Amerika 'da pek çok ülke bi lg i
ekonomisinden fayda sa¤lamaya yönelik
altyap›lar›n› h›zla gelifltirirken, Türkiye'nin
yavafl hareket etmesi  yada bu
mekanizmalar› kurabilmek anlam›nda
baflar›s›z olmas› bu zamana kadar
kazand›¤›m›z ne varsa kap›p koy vermek
zorunda kalaca¤›m›z anlam›na gelebilir.

‹novasyon, baflta da belirtti¤imiz gibi yüksek
bir teknolojiye ihtiyaç duyabilece¤i gibi ço¤u
kez mevcut teknolojilerin yeterli oldu¤u veya
teknolojilere çok da fazla ihtiyac› olmayan bir
flekilde ortaya ç›kabilir. ‹flte inovasyonun bizim
gibi ülkeler için as›l önemli özelli¤i buradad›r.
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Özellikle geliflmekte olan ülkelerde yüksek
yat›r›mlar gerektiren konularda, yenilikçi fikriniz
olsa bile bunu ekonomik de¤ere döndürme
konusunda her zaman baflar›l› olamayabilirsiniz.
‹novasyonun geliflmekte olan ülkeler için as›l
baflar›s› çok yüksek yat›r›m gere¤i olmadan
ekonomik de¤er kazand›rabilmesindedir. Ancak
buradan, yüksek yat›r›m gerektiren inovasyonlar
de¤ersizdir anlam› da ç›kart›lmamal›d›r.

2.2. Firmalar›m›z Aç›s›ndan ‹novasyon
Neden Gerekli?

‹novasyonun ülkemiz için neden önemli
oldu¤undan bahsederken art›k sadece fiyat
avantaj›na dayanan rekabet stratejisinin yeterli
olmad›¤›ndan bahsettik. ‹novasyonun önemi
iki temel rekabet avantaj›n› bünyesinde
birlefltirebiliyor olmas›. En basit haliyle
bakt›¤›m›zda, inovasyon, e¤er süreçlerde
yap›l›rsa bir ürünün ya da hizmetin üretim
maliyetlerinin büyük oranda düflürülmesi
anlam›na geliyor. Ürünlerde yapt›¤›n›z
inovasyonlarla da yeni pazarlara girebiliyor ve
yeni istihdam olanaklar› yaratabiliyorsunuz.
‹novasyonu hangi alanlarda yapabilirim basl›¤›
alt›nda daha detayl› görece¤imiz üzere, ifl
süreçlerinin pek çok aflamas›nda inovasyon
yapmak mümkün. Birden fazla inovasyonu ifl
süreçlerinde etkili bir flekilde uygulayabilen
flirketler hem yeni ürünleri çok daha h›zl› bir
flekilde piyasaya verip ayakta kalabiliyor ve yeni
piyasalara girebiliyorken ayni zamanda bu
ürünleri ucuza maletmek suretiyle istikrarl› bir
büyüme potansiyelini garantileyebiliyorlar.

3.
Nas›l
Yenilikçi
Oluruz?

3. NASIL YEN‹L‹KÇ‹ OLURUZ?

3.1. Bildi¤im Yol Her Zaman En Do¤ru Yol
Mudur?

Bildi¤imiz yol genellikle en do¤ru yoldur. Neyi
bilip neyi bilmedi¤imizin fark›nda olmak kayd›yla!
Birçok firmaya yapt›¤› iflle ilgili sorular
sordu¤umuzda ya 'biz iflimizi hep böyle yapt›k'
ya da 'herkes bu ifli böyle yap›yor' gibi cevaplarla
karfl›lafl›r›z. ‹lk etapta bu sözler yenilik yapma
fikriyle çelifliyor gibi görünebilir. Fakat bu
firmalar›n yenil ikçi olmad›klar› ya da
olamayacaklar› anlam›na gelmez. Nedenlerine
gelince;

1. Firmalarda inovasyonun kayna¤› olan bilgi
genellikle, çok uzun zaman içinde süzülerek
birikmifl ço¤u kez de ancak ifli yaparken kendini
gösteren yani kelimelere ya da yaz›ya
dökülemeyecek kadar örtüktür (tacit knowledge).

2. Fakat bilinmelidir ki bu bilgi ayn› zamanda
bir firmadan baflka bir firmaya aktar›lamayacak
kadar da narin ve oraya özgüdür (specific ve
context dependent)

3- Zaman içerisinde kazan›lm›fl bu bilgilerin
firman›n rakiplerine karfl› mevcut durumda daha
baflar›l› olmas›n› sa¤layan önemli birikimler
oldu¤unu biliyoruz. Bunlar k›sa vadede mutlaka
kullan›lmal› ama bunlara uzun vadede çok s›k›
ba¤lanarak firmada yarat›c›l›¤›n engellenmesine
de sebep olunmamal›d›r. Firman›n bugünden
ziyade gelece¤ini garanti alt›na alacak olan
inovasyon çal›flmalar›nda kiflileri s›n›rlayan ve
onlar›n yenilikçilik kabiliyetlerini flafl›rtan ortamlar
yarat›lmamal›d›r. Bu tür s›n›r duvarlar›n›n
oluflmas›, konulara önyarg›l› yaklafl›lmas›na
sebep olur ki inovasyon bak›m›ndan son derece
tehlikelidir.
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Dolay›s›yla, firmalar›n geçmiflten bugüne
tafl›d›klar› ifl yap›fl flekilleri(rutinler) yani bilgi
birikimleri ellerindeki en de¤erli silaht›r. Çünkü
bu ayn› zamanda gelecekte de neler
yapabileceklerini büyük oranda belirler.
Uzmanlar›n 'gidilen yola ba¤l›l›k'(Path-
dependency) olarak tan›mlad›¤› bu olgunun
inovasyon yaparken son derece kaç›n›lmaz ama
firman›n kendisi ve ekonomik sistemin bütünü
için ise bir o kadar da tehlikeli olabilece¤ini
hat›rlamakta fayda var.

Bu yüzden firman›n en baflta:

1- ‹novasyon kaynaklar›n›,

2- Nas›l inovasyon yapt›¤›n›

3- Bundan nas›l fayda sa¤layabilece¤inin
fark›nda olmas› çok önemlidir.

Bununla da yetinmeyip, sürekli olarak
kendine dönüp Mevcut bilgi birikimimi
yani ifl yap›fl fleklimi ve kaynaklar›m› nas›l
gelifltirebilirim? diye sorgulamas› gerekir.

‹fle yaramayan rutinleri ay›klay›p iyilerini
gelifltirmeye çal›flmak inovasyonun kap›s›n›
açan alt›n bir anahtard›r. Bu da firman›n
ö¤renebilme kabiliyeti ile mümkündür. 

3.2. Hiç Bitmeyen ‹ki Do¤al Kaynak:
“Kendini Bilme ve Ö¤renme”

Yenilikçi olmak konusunda bilinmesi gereken
en temel iki fley firman›n kendini tan›mas› ve
ö¤renme kabiliyetinin olmas›d›r.

3.2.1. Kendini Bilme:

Bir firman›n rutinlerinin fark›nda olmas›
kendisini için paha biçilmez bir kaynakt›r.

Örne¤in bir flirket di¤er flirketlerde
bulunmayan derecede özel bilgi ve
beceriye sahip kiflileri ve yararl› kaynaklar›
elinde tutuyor olabilir. Ancak flirketin
iflleyifl yap›s› kiflilerin bu yeteneklerini
ortaya ç›karam›yorsa ya da flirket insan
ya da di¤er kaynaklar›n› etkili bir flekilde
kullanam›yorsa bu potansiyelin flirkette
olmas› çok da fazla bir fley ifade etmez.

3.2.2. Ö¤renme: Ama Nerede? ve Nas›l?

fiirket ‹çinde:

Bu noktada flirket yöneticilerine büyük görev
düflüyor. Yöneticilerin temel iflleri,  bilgi edinme
ve bilgi al›flveriflinin aç›k ve rahat bir flekilde
yap›lmas›na olanak sa¤layacak mekanizmalar›
kurmak olmal›d›r. Ö¤renme sadece kitaplardan,
flirketlerin yay›nlad›klar› teknik dokümanlar›
okuyarak ya da bu alanda çal›flan uzmanlar›
dinleyerek olmaz.

Benzer flekilde yenilikler firmada baflar›l›
bir flekilde tasarlanabiliyor ama firma bu
yeniliklerden ticari anlamda nas›l fayda
sa¤layabilece¤ini bilemiyorsa bu durumda,
inovasyon yapmaya çal›flmak flirket için
yarar yerine çok büyük riskleri beraberinde
getirir.
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Ö¤renmek, genellikle;

1.Bir ifli bizzat yaparken, (Learning by
doing)

2.Bir ürünü, teknolojiyi ya da hizmeti
kullan›r ya da tüketirken (Learning by
using)

3.Di¤erleriyle kafa kafaya verip iflimize ya
da hayata dair sorunlar›m›z› tart›fl›rken
ya da çözüm bulmaya çal›fl›rken alevlenen
etkileflim sonucunda oluflur. ( Learning
by interacting).

4.Mekan ve zaman konusunda da
inovasyona genifl bakmak önemlidir.
Unutulmamal›d›r ki, yenilikçi fikirler sadece
bilgisayar ya da üretim band›nda çal›fl›rken
de¤il, çay, kahve molalar›nda ya da ifl
saatleri içinde ya da d›fl›nda yap›lan
karfl›l›kl› sohbetler s›ras›nda da ortaya
ç›kabilir.

fiirket D›fl›nda:

Belki de daha önemlisi flirketlerin d›flar›da neler
olup bitti¤ini takip edebilecekleri iliflkiler a¤›n›n
içinde yer alabilmesidir. Peki bu flirketlere ne
getirir?

1. fiirketin eksikliklerini ve üstün oldu¤u
yönleri görmesini ve bilgi birikimini test
etme flans›, k›sacas› kendi potansiyelinin
fark›na varma olana¤›n›

2. Bu potansiyeli gelifltirmesine olanak
sa¤layacak örnekleri görerek ve paylaflarak
ö¤renme ve iyilefltirme yapma f›rsat›n›

3.  Bu a¤ sayesinde yeni f›rsatlar yakalama
flans›n›

4. Farkl› firma davran›fllar›n› içerden
tecrübe ederek bu karmafl›k süreci
yönlendirebilme ve avantaja çevirebilme
f›rsat›n› verir.

Taklit Ö¤retir mi?

‹novasyonun kayna¤› olan bilginin özellikleri
nedeniyledir ki birçok uzman inovasyon ve taklit
aras›ndaki ince çizginin nerede bafllay›p nerede
bitti¤ini çok da net söyleyemez.

Asl›nda, yenilikçi bir ürünü taklit etmeye
çal›flan firmalar ço¤u kez yenilikçilik
sürecinin ta bafl›na kadar gidip deneyerek
ve yan›larak bu süreci en az ürünü
piyasaya süren firma kadar yaflarlar. Son
derece ö¤retici olan bu süreç ço¤u kez
yeni inovasyonlar›n kayna¤›n› oluflturur.

Japonya baflta olmak üzere pek çok kalk›nm›fl
Uzak Do¤u ülkesinin kalk›nma sürecinin
temelinde s›f›rdan araflt›rma gelifltirmeye yap›lan
yat›r›mlar yatmaz. Daha ziyade, d›flar›dan
getirilen teknolojinin, ülkenin ya da firmalar›n
kendi  flar t lar ›  i ç inde çözümlenerek
farkl›laflt›r›ld›¤›n› ve yeni inovasyonlar›n bu bilgi
birikiminin üzerine infla edildi¤ini göstermesi
bak›m›ndan bu örnekler çok önemlidir.
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3.3. ‹novasyon Yönetimi Modeli: “‹novasyon
Tüneli”

‹novasyon süreci bir fikirle bafllay›p, bazen
baflar›l› ve karl› sat›fllarla bazen de umulmad›k
bir fiyaskoyla sonuçlanabilir. Kendi içinde
karmafl›k olan bu sürece sadelefltirerek bakmak
pek çok kez ifle yarar. ‹novasyon Tüneli tam da
bunu yapan bir inovasyon yönetim arac›d›r.

Firmadaki yenilikçilik süreçlerine ›fl›k tutarak,
bu süreçlerin nas›l yönetilebilece¤ini firmaya
anlatan sanayide kabul görmüfl modellerden
birisidir.

‹novasyon tüneli bize her bir faz›n birbirini takip
etti¤ini söyler. Fikir gelifltirmeyle bafllayan süreç
fizibilite faz›yla devam eder; prototip gelifltirme
ve test aflamalar›ndan sonra da uygulamayla
son bulur.

Kap› I
‹htiyaçlar
Öncelikler

Müflteri Yarar›
Pazar Büyüklü¤ü

Gerekli Fon Kaynaklar›

Kap› III
Fiyat/Fayda

Büyüme Oran›
Pazarlama / Piyasaya

Sürme

Kap› II
Baflar› fians›

Pazar Büyüklü¤ü
Yat›r›m Riski / Getirileri

Fikri Mülkiyet Haklar› Durumu
Bilgiden ‹stifade Etme Yöntemi

‹novasyon Tüneli

F‹K‹R F‹Z‹B‹L‹TE GEL‹fiT‹RME/PROTOT‹P/TEST UYGULAMA
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Süreçler aras›nda ilerleme oldu¤unu
söyleyebilmek için, her bir süreç için
ölçülebilir baflar› kriterleri belirleyip bu
hedefleri tutturmam›z gerekir. Kap› I,
Kap› II ve Kap› III olarak iflaret edilen
kavramlar iflte bu de¤erlendirmenin
yap›ld›¤› ara süreçlerdir. Bu, inovasyona
yap›lan yat›r›m›n bofla gitmemesi için
elzemdir. E¤er belirledi¤imiz kriterleri
tutturam›yorsak bir an önce projeyi
sonland›rmak, devam ettirmekten çok
daha yararl› olacakt›r. Özellikle de sürecin
bafllar›nda. Ancak bu yenilikçi proje
üretme sürecinin sonu olmamal›d›r.

E¤er elimizdeki proje, belirledi¤imiz kriterleri
karfl›layam›yorsa karfl›layabilecek bir baflkas›n›
yedekte tutmak yap›lacak en ak›ll›ca fleydir.
Dikkat etmemiz gereken di¤er bir konu da bu
sürecin t›kanmas›na f›rsat vermeyecek flekilde
h›zl› kararlar alabilmek.

3.3.1. Fikir Gelifltirme:

Yenilikçi fikirlerin temelinde bilgi kadar hayal
gücü de yatar. Gerçekle hayal aras› bu fazda
gelifltirilen fikirler, genellikle flirketin stratejik
durumuna, pazar›n ihtiyaçlar›na, flirkette
yarataca¤› etkiye ve teknik baflar› kriterlerine
göre tart›fl›l›p, hangisinin üzerinde en çok
durulmas› gerekti¤ine karar verilmelidir. Fikir
gelifltirme aflamas› inovasyon süreçlerinde
genellikle ihmal edilen bir alan olmas›na ra¤men
asl›nda sürecin baflar›s›n› belirleyen en temel
fazd›r. Peki yeni fikirlerin kayna¤› neler olabilir?

Yenilikçi iyi fikirlerin 60%'›n›n ilk iki gruptan
geldi¤i tahmin edilmektedir. Fikir gelifltirme
faaliyetlerini en çok 1-‹lham veren liderler, 2-
Karfl›ndakini dinleme kültürü ve 3-Geri dönüfl
mekanizmalar›n›n varl›¤› olumlu yönde
etkilemektedir.

3.3.2. Fizibilite:

Fizibilite sürecinde; üretilen fikirlerin pazarda
kabul görüp göremeyece¤i, teknik gereklilikleri
karfl›lan›p karfl›lanamayaca¤›, risk ve kazanç
analizi ile para, insan gücü ve di¤er kaynaklar›n
yeterlili¤i analiz edilmeye çal›fl›l›r.

3.3.3. Gelifltirme, Prototip Oluflturma ve
Test

Fizibilite aflamas› baflar›yla sonuçlanan yenilikçi
projelerde ürün gelifltirme aflamas›na gidilir.
Ürün piyasaya sunulmadan önce prototip
hakk›nda al›nan tatmin edici geri dönüfllerin
yenilikçi tasar›ma aktar›lmas› hayati önem tafl›r.
Bununla beraber, ürünün pazardaki rekabet
edebilirlik durumunun tespiti ile makul
pazarlama ve fiyatland›rma stratejileri
oluflturulmas› bu süreçte tamamlanmas› gereken
temel ifl paketleridir. Bu sürecin firman›n Proje
Yöneticisi taraf›ndan yönetilmesi olas› gecikme
ve teknik ya da maliyet sorunlar›na zaman›nda
müdahale edilebilmesi bak›m›ndan büyük önem
tafl›r.
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1-Müflteriyle ve tedarikçi firmalarla kurulan
yak›n iliflki ve etkileflim

(Müflterinin flu anda ne istedi¤ini  flifai
olarak aktard›¤› flekli ile de¤il , bununla
beraber müflteriyi de aflarak ilerisi için as›l
istedi¤ini ortaya ç›kartan bir etkileflimden
bahsediyoruz)

2-Çal›flanlar›n kat›l›m›(çal›flanlar›n fikirlerine
de¤er veren aç›k bir organizasyon yap›s›
içinde)

3-Di¤er iflletmelerle, üniversitelerle, kurum
ve kurulufllarla vb kurulan iliflkiler

4-Araflt›rma ve teknoloji gelifltirme

3.3.4. Uygulama: Pazarlama ve Sunufl

Ürün pazara sunulduktan sonra sürekli al›nan
geri dönüfller ve pazar durumuna iliflkin
raporlamalarla inovasyon süreci devam eder.
Bundan sonraki süreç, buraya kadar olan
herhangi veya pek çok süreçle etkileflimli olarak
devam edebilir.

Nas›l yenilikçi olabilirim(?) K›sm›nda birçok kez
firman›n yapabilirliklerinin fark›nda olmas›n›n
önemine de¤indik. Firmalara, hem mevcut
kabiliyetlerinin hangi alanlarda olabilece¤ini
hem de potansiyel inovasyon alanlar›n› iflaret
etmek anlam›nda faydal› olabilecek pratik bir
k›lavuz olan “inovasyon radar›”nda s›ra.

4. ‹NOVASYONU HANG‹ ALANLARDA
YAPAB‹L‹R‹M?: “‹NOVASYON RADARI”

‹novasyon radar› bir çeflit harita olarak da
düflünülebilir. Bu harita, firmalar›n yenilikçilik
f›rsatlar›n› nerelerde bulabileceklerini iflaret
ederken bir yandan da firman›n hem mevcut
hem de gelecekte yapabilecekleri konusunda
kendisini s›namas›n› ve yenilikçilik kapasitesini
gelifltirmeyi hedefler. 12 bafll›k alt›nda sunulan
inovasyonlar›n her biri potansiyel bir inovasyon
boyutudur. Ancak k›lavuzun as›l iflaret etti¤i
nokta birden fazla alanda inovasyonun mümkün
olabilece¤i, hatta entegre bir bak›fl aç›s›
yaratarak firman›n ufkunu açmakt›r.

4.1. Firman›n Sundu¤u Mal ve Hizmetlerde
‹novasyon:

Burada firman›n sundu¤u mal ve hizmetleri
anlamak gerekir. Bu alanda inovasyon
yapabilmenin yolu firman›n yeni ürün ve
hizmetler yaratarak müflterilerin de bu yenilikleri
de¤erli bulmas›ndan geçer.

4.
‹novasyonu

Hangi
Alanlarda

Yapabilirim?
“‹novasyon

Radar›”

Örne¤in Procter and Gamble (P&G) firmas›
2001 y›l›nda piyasaya sürdü¤ü elektrikli
difl f›rças› sayesinde 2002 y›l›nda dünyadaki
en iyi sat›fl oranlar›n› yakalayarak bu alanda
dünyada birinci s›raya yerleflti. Nas›l m›?
Ürününe müflteriler için de¤erli olabilecek
üç faktörü yans›tarak, yenilik, ucuzluk ve
kullan›fll›l›k. Öncelikle difl f›rças›na monte
edilen piller sayesinde nereye giderseniz
yan›n›zda tafl›yabilece¤iniz, kullan›m› kolay
yeni bir ürün yaratm›fl oldu. ‹kinci olarak
da gereksiz ayr›nt›lardan ve süslemelerden
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kaçarak son derece basit bir tasar›m
tercihinde bulundu ve gereksiz maliyetleri
büyük oranda k›st›. fiu anda rakiplerine
oranla hala en ucuz elektrikli difl f›rças›n›
P&G piyasaya sunuyor.

4.2. Platformda ‹novasyon:

Platform,  pek çok ürün ya da hizmeti üretirken
kulland›¤›m›z ya da kullanabilece¤iz ortak üretim
elemanlar›n›, teknolojiyi ya da üretim metotlar›n›
ifade eder. Bu alanda yap›lacak inovasyon, ayr›
ayr› kulland›¤›m›z pek çok üretim altyap›s›n›n
b i r  a raya  get i r i l e rek  b i r  p la t fo rm
oluflturulmas›ndan geçer. Modüler bir üretim
altyap›s› oluflturdu¤umuzda yenilikçi ürün
yelpazemizi kolayl›kla geniflletebilir, inovasyonlar›
çok daha k›sa sürede ve ucuza mal edebiliriz.

Bu alanda yapt›¤› inovasyonlarla rekabet
gücünü yeniden kazanan Nissan Motor
ad›ndan bu alanda en çok söz ettiren
firmalardan birisidir. Firma,  stil, performans
ve piyasa yeri anlam›nda birbirinden çok
farkl› kategorilerde yaralan binek ve spor
araçlar› üretirken ayn› üretim blo¤undan
yararlanmay› tercih etti, küçük motor
blo¤u(3,5 litre V6). Bafllang›çta iki ayr›
üretim band›nda üretilen binek ve spor
arabalar›n üretim altyap›s› ortak platformda
birleflince ortaya, orta ve lüks binek arac›
kategorisinde ama performans› 245-300
beygiri bulan pek çok yenilefltirilmifl ürün
ç›kt›. Ayr›ca firma bu platform sayesinde
nerede olursa olsun üretim yapabilecek
entegre bir sisteme sahip olmufl oldu.

4.3. Çözümde ‹novasyon:

Bir ya da birden fazla müflterisinin karfl›laflt›¤›
belirli sorunlar›n çözümüne yönelik olarak,
firman›n sahip oldu¤u ürün, hizmet ya da bilgiyi
müflterinin özelli¤ine göre kombine etmesi
sonucu ortaya ç›kan inovasyonlard›r. 

Örne¤in Deere &Co firmas› çiftçilikle
u¤raflan müflterileri için mevcut traktör
vb gibi tar›m makinelerine mini
bilgisayarlar ve uzaktan takip sistemleri
monte ederek, hem çiftçilerin gündelik
tar›m faaliyetlerinde hem de ticari
faaliyetlerinde karfl›laflt›klar› pek çok
sorunu bir kalemde çözmeyi baflarm›flt›r.

4.4. Müflterilerde ‹novasyon:

Müflteriler, firman›n sundu¤u ürün ya da
hizmetleri kullanan ya da tüketen kifli ya da
gruplard›r. Bu alanda inovasyon, firman›n ya
henüz keflfedilmemifl bir müflteri grubunu ya
da müflterilerinin henüz su yüzüne ç›kmam›fl
ihtiyaçlar›n› keflfetmesi yoluyla olur.

Amerika'da hizmet veren cep telefonu
operatörü Virgine Mobile flirketi piyasaya
en geç giren flirketlerden birisi olmas›na
ra¤men baflar›y› yakalamas› müflteride
inovasyon yoluyla olmufltur. fiirket o güne
kadar henüz özel bir grup olarak
alg›lanmayan genç insanlar› hedef müflteri
kitlesi olarak belirlemek yoluyla müflteride
inovasyona gitmifltir. Gençleri çekmek
içinse özel ücretlendirme tarifeleri,
sözleflme gerektirmeyen abonelik, telefon
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menülerinde e¤lenceye yönelik özellikler,
vb gibi pek çok müflterisine özel uyarlanm›fl
ürün ve hizmet sunarak rekabetin çok
yo¤un oldu¤u bu pazarda üç sene içinde
milyonlarca müflteri edinmeyi baflarm›flt›r.

4.5. Müflteri Tecrübesinde ‹novasyon:

Burada müflterilerin firmayla olan iliflkileri ya da
iletiflimleri s›ras›nda gördü¤ü, duydu¤u, hissetti¤i
k›saca tecrübe etti¤i her fley ya da herhangi bir
fleyden bahsedilmektedir. Bunu ço¤umuz
genellikle ilk defa bir dükkana ya da firmaya
girdi¤imizde hissederiz. Buradan di¤er yerlerde
olmayan farkl› fleyler alg›lam›fl ve tecrübe etmifl
olarak ç›kar›z. Bazen köfle bafl›ndaki bir kuaför
bazen de bir banka flubesi bizi bize farkl›
hissettirmeyi becerir.

Müflteri tecrübesi alan›nda inovasyon
yapabilmek için, firman›n müflterisi ile kendisi
aras›ndaki ara yüzü yeniden de¤erlendirmesi
gerekmektedir.

Sa¤l›k sektöründe faaliyet gösteren Kaiser
flirketi müflterisi ile karfl› karfl›ya geldi¤i
pek çok alan› yeniden elden geçirerek
farkl › laflt ›rmak suret iy le müflter i
tecrübesine dayanan inovasyona imzas›n›
att›. Firma daha rahat bekleme salonlar›,
nereden nereye gidilece¤ini aç›k bir flekilde
gösteren yönlendirme flemalar›, hastan›n
muayene olurken yan›nda bulunmas›n›
isteyebilece¤i fazladan bir iki kiflinin de
s›¤abilece¤i daha genifl muayene odalar›
vs yoluyla müflterisine sadece iyi sa¤l›k

hizmeti vermenin ötesine geçti. En
önemlisi Kaiser müflterisi ve kendisi
aras›ndaki ara yüzleri sadece hastan›n
sa¤l›k merkezinde bulundu¤u zaman ve
mekânla s›n›rl› tutmayarak bunu tedavi
öncesi ve tedavi sonras› süreçlere de
yayarak bu alanda yenilikçi olabilmenin
pek çok farkl› yolu oldu¤unu göstermifl
oldu.

4.6. Gelir Elde Etme Yollar›nda ‹novasyon:

Firmalar›n gelirlerini elde etmek için kulland›klar›
mekanizmalar›n yeniden tasarlanarak bunlar
üzerinden art› gelir elde etme yollar›n›n
keflfedilmesi bu alanda yap›lacak inovasyonlar›
beraberinde getirir. Bu inovasyonlar, yeni
fiyatland›rma yöntemleri ya da firman›n
müflterisiyle olan etkileflimlerini farkl›laflt›rmak
ya da geniflletmek suretiyle vb gibi pek çok
farkl› flekilde ortaya ç›kabilir.

Örne¤in arama motoru olarak bildi¤imiz
Google flirketinin milyar dolarl›k serveti
bu alanda yapt›¤› inovasyondan geçer.
fiirketin göz kamaflt›ran baflar›s›n›n çok
sade ve güçlü bir arama hizmeti sunuyor
olmas› ya da geleneksel reklâm
yöntemleriyle elde edilen kazançla alakas›
yoktur. Kullan›c›lar›n arama yapt›¤›
sözcüklerin ilgili oldu¤u alanlarda sat›fl
yapan firmalar›n Google'a ödedikleri
paralar bu baflar›n›n anahtar› olmufltur.
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Benzer flekilde otomotiv alan›nda Internet
kullan›c›lar›na bilgi sa¤lamay› amaçlayan
Edmund.com flirketinin uygulad›¤›
yöntemler bu alanda yap›labilecek
inovasyonlara birkaç çarp›c› örnek olabilir.
fiirket, sitesinde arama yapan kullan›c›lar›n
sat›n alma davran›fllar›n› bir veritaban›
haline getirip di¤er flirketlere pazarlayarak,
web sitesinde kulland›¤› web gereçlerini
ifl ortaklar›na lisanslayarak ya da garanti,
sigorta ve finans flirketlerine yönlendirmeler
yaparak yeni kazanç kap›lar› keflfetmifltir

4.7. Süreçte ‹novasyon:

Süreç ,  f i rman ›n  i ç  operasyon la r ›n ›
gerçeklefltirirken kulland›¤› farkl› aktiviteler
bütününü ifade eder. Süreçlerde inovasyon
yapabilmenin yolu, flirketlerin ifl süreçlerini daha
verimli, daha kaliteli ve daha h›zl› olacak flekilde
yeniden tasarlayabilme kapasitesinde yatar.

Burada ortaya konacak yenilikler firmalar›n ifl
süreçlerine çok farkl› bir aç›dan bakmas›n›
gerektirir. En çok bilinen ve en eski ama sürekli
yenilenen örneklerden biri tafleronlaflmad›r.
Genelde ifl süreçleri birbirine ba¤l› ve karmafl›k
süreçlerdir. Ama ço¤u kez birbirinden ayr›lmaz
gibi görünen birçok ifl parçalara ayr›larak farkl›
mekanlarda ya da zamanlarda yap›labilir.

Hindistan'daki pek çok bilgi teknolojisi
flirketinin baflar›s›n›n alt›nda bu genifl
görüfl lü lükten do¤an f › r sa t la r ›
de¤erlendirmek yatar. Örne¤in ‹nfosys,
‹nfotech gibi flirketler dünyan›n di¤er

ucundaki pek çok flirketin bilgi ifllem, veri
iflleme ve saklama vs gibi arka planda
kalan ifllerini tafleron olarak üstlenerek
ve hizmetlerini sürekli mükemmellefltirerek
inan› lmaz büyük kazançlar elde
etmektedirler.

Bunu baflarabilmek için öncelikle iflin küçük
parçalara ayr›lmas› ve her bir parçan›n farkl›
ekiplerce ve çerçevesi çok iyi çizilmifl sözleflmeler
çerçevesinde planlanmas› esast›r ki farkl› ekipler
uyum için de çal›flabilsin. Elde edilecek kazançlar
say›s›zd›r: esneklik, piyasaya hizmet sunma
zaman›n›n k›salmas›, alanlar›nda en iyi
yeteneklerle çal›flabilme olana¤› ve ifllerin baz›
k›s›mlar›n› tafleronlaflt›rd›ktan sonra geriye kalan
kaynaklar›n daha temel stratejik aktivitelere
yönlendirilmesi vb.

4.8. Organizasyonda ‹novasyon:

Organizasyon firman›n, kendisini ortakl›klar›n›,
çal›flanlar›n›n rollerini ve sorumluluklar›n›
yap›land›rma flekli olarak tan›mlanabilir.
Organizasyon inovasyonlar› ço¤unlukla firman›n
aktivitelerinin kapsam›n› yeniden gözden
geçirmesi, ek olarak da çal›flanlar›n rol ve
sorumluluklar›n› ve kiflilere ya da ifl gruplar›na
sunaca¤› teflvikleri yeniden tan›mlamas› sonucu
ortaya ç›kar.

Bu tür inovasyonlar çok farkl› flekillerde
tasarlanabilir. Bir yöntem, flirketin
çal›flanlar›n›n sorumluluk alan›n› geleneksel
olarak yap›ld›¤› gibi ürün baz›nda de¤il de
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müflteri segmentlerine göre planlamak
olabi l ir .  Örne¤in bunu flirketine
uyarlayabilen Thomson Finans adl›
Amerikan bi lgi  ifl lem flirket i ,  iç
operasyonlar›n› ve sat›fl organizasyonunu
müflteri odakl› bir hale getirerek piyasaya
fark l ›  müflter i  gruplar ›n ›n ifl ine
yarayabilecek yepyeni ürünler sunmay›
baflarabilmifltir.

4.9. Tedarik Zincirinde ‹novasyon:

Tedarik zinciri, mallar›n, hizmetlerin ve bilginin
kayna¤›ndan teslimine kadar olan zincirde
yeralan aktiviteleri ve aktörleri içerir. Mal›n,
hizmetin ya da bilginin temin edilerek zincirin
bir sonraki halkas›na aktar›lmas› olarak da
düflünülebilir. Bu alanda inovasyon yapabilmek
için firmalar›n tedarik zinciri boyunca devam
eden bilgi ak›fl›n›, yap›s›n› ve ortaklar›yla olan
iflbirliklerini gelifltirerek düzene koymas› gerekir.

Tedarik zincirinde yapt›¤› inovasyon
sonucu bir giysinin tasar›m›ndan raflarda
yerini almas›na kadar geçen süreyi 15
güne indirmeyi baflarm›fl olan Zara firmas›
bu konuda verilebilecek en iyi örneklerden
biridir. Peki, Zara bunu nas›l baflard›? ‹lk
etapta akla gelen pek çok bilinen yöntemi
uygulamayarak. Firma, öncelikle, üretimin
tamam›n› tafleron firmalara da¤›tmak
yerine yar›s›n› kendi içinde sürdürüyor.
Teslim tarihini k›saltmak için üretim yapt›¤›
yerleri pazarlar›na yak›n yerlerde kuruyor.
Ancak burada seri üretim yerine küçük
hacimlerde üretim yapmay› tercih ediyor.

Gere¤inden çok daha fazla say›da elinde
tuttu¤u tasar›mlarla da neredeyse her
hafta vitrinini yenileyebiliyor. Di¤er yandan,
flirket lojistik faaliyetlerinde de farkl› bir
yöntem uyguluyor. Ürünlerini ask›larda
naklediyor. Bu sistem her ne kadar daha
büyük bir depo anlam›na geliyorsa da yeni
tasar›mlar›n teflhirini çok daha k›sa sürede
mümkün k›l›yor. Yani, ürünlerin pazara
girmesini ve nakit geri dönüfl sürecini
çabuklaflt›r›yor.

4.10. Da¤›t›m Kanallar›nda ‹novasyon:

Da¤›t›m kanallar› firmalar›n ürün ya da
hizmetlerini pazara sunma kanallar›, ya da
kullan›c›lar›n ya da tüketicilerin firman›n
sunduklar›n› sat›n alabilece¤i ya da kullanaca¤›
yerlerdir. Bu alanda yap›lacak inovasyon firman›n
ürünlerini piyasaya sunmak için yeni kanallar
bulmas› ya da mevcut kanallar›n› yarat›c› bir
flekilde kullanmas›yla olur.

Saat üreticisi Titan flirketi 1980'lerde
rakiplerinin bütün pazar kanallar›n› ele
geçirmesi nedeniyle çok güçsüz bir duruma
düflmüfltü. Kendine Hindistan'da yer
bulmaya çal›flt›¤› bir s›rada yeni bir gözle
sektörüne bir daha bakt› ve kendi kendine
'saat dedi¤in fley illa da saat ma¤azalar›nda
m› sat›lmal›?' sorusunu sorunca iflin rengi
tamamen de¤iflti. Devam›nda, firma saatlerini
mücevher, ev aletleri ve tüketici elektroni¤i
satan firmalar›n bir köflesine kurdu¤u
stantlarda teflhir etmeye bafllad›. Sonuç…
Titan sadece Hindistan pazar›na girmekle
kalmay›p sektöründe lider olmay› baflard›.



21

4.11. A¤ Yap›da ‹novasyon:

Bakt›¤›m›zda bir flirketin ve ürünlerinin ya da
hizmetlerinin müflterilerine bir a¤ yap› içinde
ba¤l› oldu¤unu görürüz. Ço¤u zaman bu a¤›n
kendisi rekabet avantaj› sa¤layan en iyi yoldur.
Uzun vadede pek çok beklenmedik yarar
sa¤lamas›n›n yan›nda bu alanda yap›lan
inovasyonlar sonucu flirketler pazara sunduklar›
mal ve hizmetlerin de¤erini art›r›rlar.

Bu alanda verilebilecek en çarp›c› örnek
Meksikal› haz›r beton üreticisi CEMEX
firmas›d›r. Bafllang›çta CEMEX, müflterilerine
48 saat önceden siparifl vermek kayd›yla 3
saat içinde teslimat garantisi verecek flekilde
çal›fl›yordu. Ancak, inflaat iflinin önceden
yap›lan tahminlere uymayan bir ifl kolu
olmas› nedeniyle, son anda yap›lan siparifl
iptalleri hem flirkete hem de müflterilere
a¤›r yükler getirmekteydi. Firma, lojistik
anlam›nda s›k›nt›lar yaflarken müflteriler de
cezal› faturalar ödemek durumunda
kal›yordu. Bunu fark eden CEMEX,
filosundaki araçlara uzaktan takip sistemi
(GPS) kurarak ve üretimin kontrol edildi¤i
fabrika/lara filonun güzergahlar›n› Internet
üzerinden izleme f›rsat› sa¤layarak sipariflleri
en do¤ru bir flekilde yönlendirme f›rsat›n›
yakalam›fl oldu. Operasyonlar›n› dünya
çap›nda sürdürmekte olan CEMEX
bafllang›çta bin bir zorlukla 3 saat içinde
teslim edebildi¤i haz›r beton siparifllerini
art›k 20 dakika gibi inan›lmaz bir sürede
teslim edebiliyor. Peki müflteri memnuniyeti
haricinde bu ‹novasyon firmaya ne sa¤lad›?
1. Araç filosundan çok daha etkin bir flekilde

yararlanabilme flans› 2. Operasyonel
maliyetlerin öncesiyle k›yaslanmayacak
kadar azalt›lmas›.

4.12. Markada ‹novasyon:

Marka, bir flirketin ismi olmas›n›n ötesinde,
firmalar›n müflterilerine verdi¤i sözün semboller,
kelimeler ya da iflaretlerle alt›n› çizmektir. Bu
alanda ‹novasyon yapabilmek için firman›n
markas›n› yarat›c› bir flekilde geniflletmesi ya
da markan›n anlam›n› farkl› flekillerde
güçlendirmesi gerekmektedir.

Londra merkezli Easy Grup flirketi bu
alanda bir lider say›labilir. 'Easy' ‹ngilizce
de kolay, kolayl›k, basitlik gibi terimler için
kullan›l›r. Easy Group,  'Easy' markas›n›n
sahibi olarak ve bu markan›n kullan›m
hakk›n› farkl› ifl kollar›nda faaliyet gösteren
firmalara devrederek alan›nda bir ç›¤›r
açt›. Kullan›mda olan ve ad›n› duydu¤umuz
pek çok flirket örne¤in EasyJet (uçak
sektörü), EasyCar (araba kiralama sektörü),
E a s y I n t e rne tCa f e ,  E a s yMoney ,
EasyCinema, EasyHotel vb. Easy Grup
flirketinin markada yapt›¤› ‹novasyon
neticesi adlar›n› duydu¤umuz flirketlerdir.
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5.
Türkiye’nin
‹novasyon

(Yenilikçilik)
Karnesi

5. TÜRK‹YE'N‹N ‹NOVASYON
(YEN‹L‹KÇ‹L‹K) KARNES‹

Özellikle 2000”li y›llar›n bafl›ndan beri, hem ifl
çevrelerinde hem de politik ve toplumsal
ortamlarda inovasyon üzerine s›cak tart›flmalar
yap›lmaktad›r.

Ancak Türkiye'nin mevcut inovasyon altyap›s›n›n
ve süregelen inovasyon faaliyetlerinin tarihi bu
kadar yeni de¤ildir; bilim ve teknoloji politikalar›
temelinde geliflen kurumsal inovasyon
sistemimizin 1960'l› y›llara, firma bazl› inovasyon
faaliyetlerinin ise çok daha eskilere uzand›¤›n›
hat›rlatmakta fayda var.

Di¤er birçok ülkeyle karfl›laflt›r›ld›¤›nda bu yap›n›n
varl›¤› ülkemizin en güçlü yanlar›ndan biridir.
Ancak, inovasyon politikalar› sürdürülebilir
olmad›kça ve di¤er politika alanlar›yla (-sanayi,
e¤itim, maliye, bölgesel kalk›nma vb. gibi)
entegre edilmedikçe mevcut yap›dan azami
oranda fayda sa¤layamayaca¤›m›z aç›kt›r. Bugün
gelinen noktada, ulusal inovasyon tarihi hiç de
yeni say›lmayacak olan Türkiye'nin pek çok
geliflmifl ve geliflmekte olan ülkenin gerisinde
kalm›fl olmas›n› bu iki temel noktada yaflanan
s›k›nt›lara ba¤lamak mümkündür.

‹novasyon sisteminin bütünlü¤ünü ve etkin bir
flekilde iflleyiflini sekteye u¤ratan noktalara daha
al›c› bir gözle bakt›¤›m›zda, afla¤›daki faktörler
ilk göze çarpanlard›r:

• Ekonomik ve politik sistemde yaflanan
istikrars›zl›klar

• ‹novasyon sistemi içinde faaliyetlerini
sürdüren kamu ve özel sektör kurum ve
kurulufllar› aras›ndaki yetersiz koordinasyon,
iflbirli¤i, iletiflim ve etkileflim

• ‹novasyonu sadece bilimsel araflt›rma
ve gelifltirmeye yap›lan desteklerle bir tutan
politik bak›fl aç›lar›

• Gelifltirilen ve desteklenen proje ve
programlara yönelik geriye dönük
de¤erlendirme kültürünün yoksunlu¤u

• Ölçülebilir de¤erlendirme kriterlerinin
geliflmemesi ve veri s›k›nt›s›

Bu do¤rultuda, Bilim ve Teknoloji Yüksek Kurulu
ve TÜB‹TAK”›n önderli¤inde, inovasyon sistemi
içinde faaliyet gösteren tüm paydafllar›n
kat›l›m›n›, etkileflimini ve kararl›l›¤›n› talep eden
etkin bir inovasyon sisteminin iflletilmesine
yönelik çabalar›n son y›llarda h›z kazand›¤›n›
görmekteyiz, Ulusal ‹novasyon Sistemi Strateji
program›, gelecek 20 y›l›n hedeflerinin
belirlendi¤i Vizyon 2023 bilimsel ve teknolojik
öngörü program› bu giriflimlerden baz›lar›d›r.
Ayr›ca, Avrupa Birli¤inin konuya verdi¤i önem
çerçevesinde üretilen bilgi, proje ve raporlamalar
inovasyon aktivitelerinin gelifltirilmesi aç›s›ndan
önemli rol oynamaktad›r.

5.1. Karneler Ne Diyor?

Genel olarak uluslararas› kurulufllar›n yapt›¤›
de¤erlendirmelerde (AB, Dünya Bankas› vb),
Türkiye”nin inovasyon potansiyeli(girdileri)
anlam›nda olumlu bir geliflme gösterdi¤i rapor
edilmifltir. Özellikle; bilim ve mühendislik
fakülteleri mezunlar›, yüksekokul mezunlar›,
genifl bant iletiflim teknolojileri kullan›m›, ömür
boyu e¤itim ve gençli¤in e¤itime kat›l›m›, Türkiye
iflletmelerinin teknolojiyi ö¤renme ve edinme
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(absorption) ve üretilen bilimsel yay›n oranlar›
ülkemiz için umut vaat etmektedir.

Ancak, risk sermayesi ve do¤rudan yabanc›
yat›r›m kaynaklar›n›n varl›¤›, yüksek teknoloji
ihracat›n›n üretim sektöründeki toplam ihracata
oran›, araflt›rmac› say›s›n›n ve patent say›lar›n›n
toplam nüfusa oran› ve  son olarak da özel
sektörün araflt›rma ve gelifltirmeye yapt›¤› yat›r›m
miktar› alanlar›nda ülkemizin yenilikçilik
karnesinin iyi olmad›¤› görülmektedir.

Türkiye”nin inovasyon performans›n›n da
de¤erlendirildi¤i, Avrupa Birli¤ince (AB)
yay›nlanan en son ‹novasyon Karnesinde
(‹nnovation Scoreboard, 2007), AB'ye üye ve
aday ülkeler ile Amerika, Kanada, Japonya,
‹srail vb. gibi bilim, teknoloji ve inovasyon
alan›nda geliflmifl olan ülkelerin karfl›laflt›rmal›
inovasyon performanslar›,  inovasyona etki eden
faktörler (girdiler) ve yarat›lan ölçülebilir de¤erler
(ç›kt›lar) gözetilerek bir rapor oluflturulmufltur.

TR ROLV BG HR PL SK PT EL HU LT MT ES CY IT SI CZ NO AU EE CA EU BE FR NL AT IE IS LU US UKDE JP DK IL FI CH SE
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Tablo 1. Kaynak: Avrupa Inovasyon Karnesi 2007 (EUROPEAN INNOVATION SCOREBOARD 2007)

Tüm kriterler ve mevcut verilere dayan›larak
Türkiye(TR), grup de¤erlendirmelerinin
d›fl›nda kalarak inovasyon performans› en
düflük ülke olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r.

yat›r›mlar›n uzun dönemde Türkiye'nin
performans›n› olumlu yönde etkileyece¤i
söylenebilir. Ancak araflt›rma ve gelifltirmeye(Ar-
Ge) yap›lan yat›r›m›n üniversite -sanayi iflbirli¤inin
güçlendirilmesi yönündeki çabalarla eflgüdümlü
olarak sürdürülmesi hayati önem tafl›maktad›r.
Di¤er yandan, Ar-Ge'ye yap›lan yat›r›mlar›n
büyük oranda kamu sektöründen geliyor olmas›,
özel sektörün yenilikçilik yat›r›mlar›na daha fazla
pay ay›rmas› yönündeki çabalar›n› art›rmas› için
bir iflaret olarak alg›lanmal›d›r.

Ancak Bilgi Üretimi alan›nda yani Ar-Ge”ye
yap›lan yat›r›mlar kriteri göz önüne al›nd›¤›nda
Türkiye'nin birçok Avrupa Birli¤i üyesi ülkenin
üzerinde bir gidiflat sergiledi¤ini ve bu
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Bu noktada sorulmas› gereken önemli
sorulardan biri “di¤er ülkelerle aram›zdaki
aç›¤› kapatmak için bize ne kadar zaman
gerekti¤idir”. Uzun dönemli bir tahmin
yapmak her ne kadar güç olsa da, ülke
performanslar›n›n Avrupa Birli¤i ortalamas›
baz al›narak oluflturulan teorik modele göre
(Tablo 1), Türkiye'nin en yak›ndan takip
etti¤i “Geriden gelen ülkeler” grubunun(aç›k
mavi grup) “‹novasyon performans› ortada
seyreden”(turuncu grup) ülke grubuna
yaklaflmas› için en az 30 y›l gerekti¤i
öngörülmekte, grup de¤erlendirmeleri
d›fl›nda kalm›fl Türkiye”nin durumunun ise
çok daha uzun y›llar alaca¤› tahmin
edilmektedir.

Ülkemizdeki inovasyon faaliyetlerine daha
yak›ndan bakt›¤›m›zda, Türkiye'de faaliyet
gösteren firmalar›n büyük bir bölümünün (58.
2 %) inovasyon faaliyetlerini sürdürmekte
oldu¤unu görmekteyiz. Sanayide faaliyet
gösteren firmalar›n (% 34,58), hizmet
sektöründe faaliyet gösteren firmalara(25.90%)
göre daha yenilikçi olduklar›n› söyleyebiliriz. Ek
olarak, tüm faaliyetlerin inovasyon türlerine
göre nas›l çeflitlilik gösterdi¤i afla¤›daki tablodan
incelenebilir.

0 10 20 30 40 50 60 %

Yenilik faaliyeti yürüten

Teknolojik yenilik faaliyeti yürüten

Ürün ve/veya süreç yenili¤i yapan

Ürün yenili¤i yapan

Süreç yenili¤i yapan

Teknoloji yenilik faaliyeti devam eden

Teknolojik yenilik faaliyeti sonuçsuz kalan

Organizasyon ve/veya pazarlama yenili¤i
yapan

Organizasyon yenili¤i yapan

Pazarlama yenili¤i yapan

Giriflimlerde Yenilik Faaliyetleri (%) 2004-2006
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31.4
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29.4

Tablo 2. Kaynak: Türkiye ‹statistik Kurumu, YEN‹L‹K ARAfiTIRMASI, 2004-2006
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Ülkemizdeki büyük firmalar›n KOB‹'lere nazaran
daha fazla yenilikçi olduklar›n›n alt›n› çizmekte
fayda vard›r. Bu ba¤lamda, 250 ve üzeri çal›flan›
olan iflletmelerin 43.5% oran› ile  yenilikçi olarak
bafl› çekti¤ini, 50-249 aras› çal›flan› olan orta
büyüklükteki isletmelerin 37.2 %”sinin yenilikçi
oldu¤unu , 10 ila 49 aras› çal›flan› olan küçük
iflletmelerin ise 29.7% ile en az yenilikçilik
faaliyetinde bulunan iflletmeler oldu¤unu
görmekteyiz.

Çal›flmaya kat›lan iflletmeler, inovasyon
maliyetlerinin çok yüksek olmas›n› (% 69,2),
iflletmelerin parasal kaynak yetersizli¤ini (%
65,3) ve nitelikli personel yetersizli¤ini  (% 65,7)
 inovasyon faaliyetlerinin önündeki en büyük
engeller olarak belirtmifllerdir.

Toplamda bak›ld›¤›nda, inovasyona girdi
yapan etkenlerde Türkiye'nin daha iyi bir
performans sergiledi¤ini ancak bu
p o t a n s i y e l i n  h e n ü z  k a z a n c a
dönüflmedi¤ini, yani sistemin verimlili¤inin
yeterince iyi olmad›¤›n› söylemek
mümkündür.

6.
KOB‹’ler
ve
‹novasyon

6. KOB‹'LER VE ‹NOVASYON

6.1. KOB‹'ler Neden Önemli?

6.1.1. Rakamlarla KOB‹'ler:

Küçük ve orta büyüklükteki iflletmeler,
say›lar› ve iflgücüne yapt›klar› katk›
bak›m›ndan Türkiye ekonomisinin
belkemi¤ini oluflturmaktad›r. Rakamlarla
bakt›¤›m›zda; KOB‹”lerin: tüm iflletmelerin
% 99,5'ini, toplam iflgücünün % 61,1'sini,
toplam sermaye yat›r›mlar›n›n % 50'sini
ve  ekonomik katma de¤erin % 27,3'ünü
oluflturduklar›n›; bununla birlikte  afla¤›
yukar› toplam ihracat›m›z›n % 10'unu
gerçeklefltirdiklerini ve banka kredilerinin
de % 5'ini kulland›klar›n› görmekteyiz.

6.1.2. Rakamlar›n Ötesinde KOB‹'ler:

Ekonomik Esneklik

Rakamlara ve tablolara yans›masa da pek
çok görüfl: Geçmiflte tecrübe etti¤imiz
ekonomik krizler, ekonomik reformlar ve
bunlara ba¤l› sosyal süreçlerde KOB‹”lerin
emniyet sübab› rolü oynad›¤› ve
ekonominin fazla zorlanmadan kendini
toparlayabilmesinin ancak KOB‹”ler
sayesinde mümkün oldu¤u fikrinde
birleflmektedir.

Sadece ekonomik ve sosyal darbo¤azlarda de¤il
günümüz rutin ekonomik koflullar›nda da bu
düflünce geçerlidir. Özellikle: 1-Dünya
piyasalar›n›n ve sosyo-ekonomik süreçlerin bu
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kadar iç içe geçti¤i, 2-Teknolojilerin h›zla de¤iflti¤i
ve yenilikçili¤in temel rekabet avantaj› oldu¤u
3-Yeni mal ve hizmetlerin pazara girme ve
pazardan ç›kma süresinin gittikçe k›sald›¤›
dikkate al›nd›¤›nda,

Belirsizliklerin getirdi¤i toplam ekonomik
r isk in küçük parçalara ayr › larak
tafl›nmas›n›n, ekonomik sistemin
dayan›kl›l›¤› ve esnekli¤i anlam›nda ne
kadar önemli oldu¤unu, dolay›s›yla
KOB‹'lerin bu anlamdaki rolünü bir kez
daha görürüz.

AB ile Türkiye aras›ndaki Köprü

Türkiye”nin AB”ye üyelik sürecinde de,
KOB‹”lerin di¤er AB ülkeleriyle oluflturaca¤› s›n›r
ötesi iflbirliklerinin, teknolojik, sosyal ve ekonomik
uyum sürecinin en önemli yap›tafllar›ndan biri
olaca¤› kesindir.

Özellikle bilim, teknoloji ve inovasyon
altyap›m›z›n KOB‹'ler arac›l›¤›yla AB'ye
entegre olmas›n›n; yarat›lan bilgi ve
edinilen tecrübelerin tüm ülke çap›nda
daha h›zl› ve kolay yay›lmas›/anlafl›lmas›
anlam›nda kritik bir önem tafl›yaca¤›
gözden kaç›r›lmamal›d›r.

Bu süreçlere ek olarak, ülkemizin kültürünün
tan›t›lmas› ve görünürlü¤ünün art›r›lmas›
anlam›nda da bu iflbirliklerinin çok etkili olaca¤›
ortadad›r.

Globalleflen ve Yerelleflen Dünyaya Uyum

KOB‹”ler geçmiflte oldu¤u gibi gelecekte de
ekonomimizin ve toplumsal refah›m›z›n kaderini
flekillendirecek en önemli aktörlerden biridir.

Özellikle dünyan›n her geçen gün daha
g loba l  b i r  çehreye  büründü¤ü
zaman›m›zda bir yandan ülke s›n›rlar› çok
daha ak›flkan bir hale gelip dünya
küçülürken, di¤er yandan yerel ve kültürel
farkl›l›klar daha fazla su yüzüne ç›karak
bölgesel karakterler daha fazla önem
kazanmaya bafll›yor. Bu flartlar alt›nda,
özellikle Türkiye gibi, çok farl› kaynaklar›
ve ifl yapma kültürlerini KOB‹'ler vas›tas›yla
bir arada bar›nd›rabilen ekonomilerin,
yenilikçilik potansiyeli anlam›nda çok
avantajl› olacaklar› aç›kt›r

6.2. KOB‹'lerin Güçlü ve Zay›f Yanlar›

KOB‹'lerin giriflimcili¤in ve iflletmecilik
becerilerinin kazan›ld›¤› e¤itim mekanlar›
oldu¤unu ve de¤iflen piyasa taleplerine cevap
verebilmek ve yeni iflbirliklerine girmek
anlam›nda büyük flirketlere nazaran çok daha
h›zl› ve esnek olabildiklerini düflündü¤ümüzde
uzun vadede ülke ekonomisi ve refah› için ne
kadar kritik bir anlam tafl›d›klar›n› daha net
görebiliriz. Ancak, gerek yeterli sermaye,
teknoloji, mali destek ve insan gücü kaynaklar›na
eriflebilmek gerekse de yerel ve uluslararas›
boyutlarda kurulan iflbirli¤i a¤lar›nda yer
alabilmek konusunda KOB‹'lerin büyük s›k›nt›larla
karfl›laflt›klar› bilinmektedir.
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7. KOB‹'lerde Yenilikçili¤i Engelleyen
Faktörler

Ülkemizdeki KOB‹'lerin sadece 1/3'ünün yenilikçi
oldu¤unu ve bu oran›n AB ortalamas›n›n bir
hayli gerisinde(AB ortalamas› 45%) oldu¤unu
hat›rlad›¤›m›zda KOB‹'lere yönelik eylem
planlar›n›n verimli sonuçlar do¤urmas›n›n ne
kadar önemli oldu¤u ortaya ç›kar.

7.1. Sorun 1: Finansal S›k›nt›lar

Finansal Destek Sistemi: Finansal s›k›nt›lar yani
yeterli sermaye birikiminin olmay›fl› ve finansal
kaynaklara eriflememek KOB‹'lerde yenilikçili¤i
engelleyen en önemli etmenlerdir. Di¤er AB
üyesi ülkelerle karfl›laflt›r›ld›¤›nda Türkiye'de
faaliyet gösteren KOB‹'lerin daha büyük oranda
mali zorluklarla karfl› karfl›ya kald›klar›
görülmektedir, Ülkemizde özellikle k›sa dönemli
krediler ve di¤er mali kaynaklar›n maliyetinin
di¤er ülkelere göre çok yüksek oldu¤u
gözlenmektedir.

Uzun y›llardan beri, devletin yüksek faiz
oranlar›yla para piyasalar›na borçlan›yor
olmas›, potansiyel anlamda KOB‹'lere
sa¤lanabilecek makul deste¤in önünü
kapamakta ve yenilikçi faaliyetler
sürdürmek isteyen KOB‹'lerin uzun soluklu
projelerin alt›na k›sa dönemli ve pahal›
kredi riskini alarak girmesine yol
açmaktad›r. Bu durum özellikle yeni
kurulmufl veya kurulacak olan yenilikçi
firmalar için daha dramatik sonuçlar
do¤urmaktad›r.

Bankalar›n d›fl›nda, di¤er pek çok geliflmifl
ekonomide oldu¤u gibi özellikle yüksek
risk grubu olarak nitelenen yenilikçi KOB‹'ler
için mali kaynak sa¤layan risk ve giriflimci
sermayesi ya da ifl melekleri gibi mali
altyap›lar›n henüz ülkemizde geliflmemifl
olmas› bu tabloyu daha da a¤›rlaflt›ran
önemli etmenlerdir.

Bu yap›lar›n, sa¤lad›klar› sermaye deste¤inin yan›
s›ra, yat›r›m yapt›klar› KOB‹'lerdeki flirket
kültürünü, iflletme ve pazarlama vizyonunu ve
üretim teknolojilerini gelifltirme anlam›nda da
çok etkili olduklar› tecrübe edilmifltir. 

Kay›t D›fl› Ekonomi: Kay›t d›fl› ekonomi hacminin
fazla olmas›, ekonomik geliflme ve yenilikçilik
faaliyetlerine destek verecek olan yat›r›mc›lar›n
-özellikle yabanc› yat›r›mc›lar›n, yat›r›m kararlar›n›
olumsuz yönde etkileyen en büyük etkenlerden
biri olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Risk sermayesi
bak›m›ndan bu durumun daha olumsuz bir tablo
sergiledi¤ini söylemek mümkündür. Halbuki,
kay›t d›fl› ekonominin azalt›lmas› bir yandan risk
sermayesi yat›r›mc›lar›n› çekerken di¤er yandan
bu çeflit finansal kaynaklar›n zamanla
yayg›nlaflmas› da kay›t d›fl› ekonomiyi daraltmak
yönünde etkili olacakt›r.

Yat›r›ma De¤er KOB‹'lerin azl›¤›: KOB‹'lerin
yat›r›mc›l›k süreçlerini anlamak ve buna haz›r
olmak yönünde pek çok eksi¤inin bulunmas›
da mali kaynaklara ulaflmak konusunda büyük
engel oluflturmaktad›r.  KOB‹'lerin yat›r›mc›lar›n
arad›klar›; ekonomik fleffafl›k, iflletmedeki kritik
aktivitelerin yat›r›mc› ve KOB‹ taraf›ndan
ortaklafla kontrol alt›nda tutulmas› ve ileri
teknoloji tabanl› ürün ve hizmetleri ihraç

7.
KOB‹’lerde
Yenilikçili¤i
Engelleyen
Faktörler
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edebil iyor olma gibi bafll›ca yat›r›mc›
beklentilerine cevap vermiyor olmas›, finansal
kaynak sa¤layan yat›r›mc›lara ulaflmak
konusunda s›k›nt›lar do¤urmaktad›r.

7.2. Sorun 2: KOB‹'lerin ‹flletmecilik
Kapasitelerinin Zay›fl›¤›

Ancak mali engellerin kald›r›lmas›n›n tek bafl›na
bütün problemleri çözebilece¤ini söyleyemeyiz.
Di¤er önemli s›k›nt› giriflimcilerimizin iflletmecilik
kapasitelerinin göreceli olarak zay›f olmas›d›r.

Dünya Ekonomik Forumunun yapt›¤› bir
araflt›rmaya göre, flirket yönetimlerinin
profesyonelli¤i s›ralamas›nda Türkiye,
Guatemala, Bulgaristan, Panama, Uruguay
ve Yunanistan'›n ard›ndan 70.s›rada yer
almaktad›r.

Son dönemde AB'ce sa¤lanan mali desteklerin
Türkiye KOB‹'leri taraf›ndan yeterince talep
görmemesi üzerinde çokça konuflulan
konulardan biridir. Mali kaynak ve desteklerden
haberdar olmak ve bunlar› kullanabilmek
becerisinin de profesyonel giriflimcilik ve
iflletmecilik kavram›n›n içinde oldu¤unu
düflündü¤ümüzde, sorunun sadece maddi
destek ile de¤il ayn› zamanda insan kaynaklar›n›
gelifltirmek ve giriflimcileri e¤itmek yönündeki
paralel çabalarla çözülebilece¤i ileri sürülebilir.

Bunun yan› s›ra giriflimcili¤i destekleyen
kurulufllar›n yeterli insan gücü ve sermayeye
sahip olmamalar› ve bu alanda dan›flmanl›k yapan
firmalar›n say›ca son derece yetersiz olmas› dolayl›
da olsa KOB‹'lerin güçlenebilmesinin önündeki
önemli engellerdendir.

7.3. Sorun 3: ‹flbirli¤i A¤lar› Ve Ba¤lar›n›n
Geliflmemifl Olmas›

7.3.1. ‹flbirli¤ine Giriyor muyuz?

TÜ‹K'in inovasyon üzerine yapt›¤› son
çal›flmada, inovasyon faaliyetlerinin çok
büyük oranda giriflimcinin kendisi ya da
ba¤l ›  o ldu¤u kurum taraf ›ndan
gerçeklefltirildi¤i(ürün inovasyonu 88 %-
süreç inovasyonu 89. 3%), ortaklafla
yürütülen inovasyon faaliyetlerinin ise çok
daha düflük seviyelerde (18 %) oldu¤u
ortaya ç›km›flt›r.

Firmalar›n en çok s›ras›yla; tedarikçileri
(makine, teçhizat ve yaz›l›m), müflterileri,
ba¤l› oldu¤u gruptaki di¤er firmalar ve
dan›flmalar›yla yenil ikçi iflbirl ikleri
oluflturdu¤u ve bu iflbirliklerinin % 87
oran›nda ulusal boyutta ve % 11 oran›nda
da Avrupa'daki di¤er firma ve kurumlarla
oldu¤u tespit edilmifltir.

‹malat sektörlerinde faaliyet gösteren her
ölçekten firma üzerine yap›lan bir çal›flma
göstermektedir ki Türkiye'de yenilikçilik
faaliyetleri sürdüren firmalar›n ço¤u di¤er
firmalarla iflbirliklerine girmektedirler. Ancak
bu iflbirlikleri az say›da firmayla ve k›s›tl› ölçüdeki
AR-GE faaliyetleri çerçevesinde yürütülmektedir.
Üniversitelerle iflbirli¤ine giren firma say›s› ise
çok daha az say›dad›r. Yani iflbirli¤i a¤lar› gayet
küçük ölçeklidir.
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KOB‹'lerin iflbirliklerine girmek konusunda
s›k›nt›lar yaflad›¤› bilinmektedir.

• KOB‹'lerin co¤rafi olarak da¤›n›k olmas›
ve kümelenme faaliyetlerinin yeni yeni
gelifliyor olmas›

• ‹liflkilerin temelinde karfl›l›kl› güvenin
olmay›fl›, yani iflbirli¤inin getirece¤i beraber
büyüme potansiyeli yerine daha çok
rekabete dayal› bir anlay›fl›n hakim olmas›
temel faktörlerdir.

7.3.2. ‹flbirliklerinden Fayda Sa¤layabiliyor
muyuz?

Çal›flmalar göstermektedir ki; girilen iflbirliklerinin
firmalar›n yenilikçilik potansiyeline henüz ciddi
bir katk›s› yoktur. Araflt›rmac›lar, kurulan
ortakl›klardan yarar sa¤lanamamas›n›n
nedenlerini ortaklafla yap›lan çal›flmalar›n düflük
seviyelerde olmas› ve firmalar›n ö¤renme
altyap›lar›n›n zay›f olmas›na ba¤lamaktad›rlar.

Demektir ki, d›flar›dan al›nan bilginin yararl›
olabilmesi için öncelikle bu bilginin firma
taraf›ndan anlafl›labilmesi gereklidir ve
maalesef firmalarda yeterli bilgi altyap›s›
henüz geliflmemifltir. Di¤er yandan bu bilgi
firmaca anlafl›l›p ifllense bile bu bilginin
üst seviyelerde ve daha çok taraf›n
kat›l›m›yla kurulan yayg›n iflbirlikleri içinde
yeniden üretilmesi çok daha etkili olacakt›r.
Bunu baflarabilen KOB‹'lerin daha fazla
yenilikçi olduklar› tespit edilmifltir.

Ankara, Bursa ve Denizli'deki yo¤un sanayi
bölgelerinde faaliyet gösteren KOB‹'ler
üzerine yap›lan çal›flmalarda, iflbirli¤i a¤lar›
ve yenilikçilik aras›nda direk bir ba¤lant›
oldu¤u görülmüfltür. ‹flbirli¤i a¤lar› yerel,
bölgesel ve global olarak s›n›fland›r›ld›¤›nda
ise yerelden globale do¤ru aç›ld›kça
firmalar›n daha fazla yenilikçi olduklar›
ortaya ç›km›flt›r.

7.4. Sorun 4: Proje Üretme Kabiliyetinin
Geliflmemifl Olmas›

‹lk 3 sorun ile bafla ç›kmak için y›lard›r
u¤raflan KOB‹'lerimizin ço¤unda bu
sorunlarla u¤rafl›rken proje üretme ve de
özel l ik le  yeni l ikç i  ve inovasyon
diyebilece¤imiz projeleri üretme kabiliyetleri
maalesef istenen seviyede geliflememifltir.

Ekonomilerin küresel hale geldi¤i dünyam›zda
bu eksiklik, çok daha fliddetle karfl›m›za ç›km›flt›r.
Art›k vakit kalmam›flt›r. Süratle bu özelli¤in
özellikle KOB‹'lerimize kazand›r›lmas› flartt›r. Bu
kültürün KOB‹'lerimize Kurum Kültürü olarak
yerlefltirilmesi de bu kitapç›¤›m›z›n as›l
amaçlar›ndan bir tanesidir.
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8. YEN‹L‹KÇ‹L‹⁄‹N ÖNÜNDEK‹ ENGELLER‹
NASIL AfiARIZ?

8.1. Çözüm 1: Finansal Kaynaklar

8.1.1. Ulusal Destekler:

8.1.1.1. Türkiye Bilimsel ve Teknolojik
Araflt›rma Kurumu Destekleri (TÜB‹TAK):

TÜB‹TAK'›n bir alt birimi olan Teknoloji ve Yenilik
Destek Programlar› Baflkanl›¤› (TEYDEB), yenilikçi
faaliyetler sürdüren ya da sürdürmeyi hedefleyen
giriflimci firmalara yönelik cömert hibe destekleri
sunmaktad›r. KOB‹'lerin yararlanabilece¤ini
düflündü¤ümüz belli bafll› destek programlar›na
dair özet bilgiler afla¤›da sunulmaktad›r.

8.
Yenilikçili¤in

Önündeki
Engelleri

Nas›l
Aflar›z?

Sanayi AR-GE projeleri destek program›
(1501): 60 % H‹BE

Sanayide faaliyet gösteren her boy
firman›n AR-GE projelerine karfl›l›ks›z destek
sa¤layan bu program›n destek süresi
istisnai haller d›fl›nda bir proje için toplam
36 ayd›r ve toplam destek oran› en çok
60%'t›r.

Baflvurular herhangi bir iflgününde
TEYDEB'e yap›labilmektedir. Çevrimiçi/
(online) baflvuru adresi ve programla ilgili
detayl› bilgilere ulaflmak için afla¤›daki
adrese t›klaman›z yeterli olacakt›r.

TÜB‹TAK -TEYDEB ONL‹NE BAfiVURU
(https://eteydeb.tubitak.gov.tr/login.htm)

KOB‹ AR-GE Bafllang›ç Destek Program›
(1507): 75 % H‹BE

Sanayide faaliyet gösteren KOB‹'lerin
kurumsal, AR-GE nitelikli ve yenilikçi
faaliyetler yapmaya teflvik edilmesi için
oluflturulmufltur. Bu programla, yeni bir
ürün üretilmesi, mevcut bir ürünün
gelifltirilmesi, iyilefltirilmesi, ürün kalitesi
veya standard›n›n yükseltilmesi veya
maliyet düflürücü nitelikte yeni tekniklerin,
yeni üretim teknolojilerinin gelifltirilmesi
konular›nda, KOB‹ ölçe¤indeki iflletmelerin
ilk iki projeleri desteklenir.

Destek süresi her bir proje için 18 ayd›r
ve proje bütçesi 400 Bin YTL' yi aflmamak
kayd›yla, projenin 75 %'i karfl›l›ks›z olarak
desteklenir.

Baflvurular herhangi bir iflgününde
yap›labilmektedir. Çevrimiçi/(online)
baflvuru adresi ve programla ilgili daha
detayl› bilgilere ulaflmak için afla¤›daki
adrese t›klaman›z yeterli olacakt›r.

TÜB‹TAK -TEYDEB ONL‹NE BAfiVURU
(https://eteydeb.tubitak.gov.tr/login.htm)
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Teknoloji Ve Yenilik Odakl› Giriflimleri
Destekleme Program› / Teknogiriflim
(1508): 75 % H‹BE

Teknoloji ve yenilik odakl› giriflimlerin
kurulmas›n› desteklemek için özellikle
ö¤rencilere yönelik olarak gelifltirilmifl bu
program ile giriflimcilerin firmalar›n›
kurmalar›n›n ard›ndan, personel, malzeme,
alet/teçhizat/yaz›l›m, seyahat, dan›flmanl›k,
hizmet al›m›, ofis kira gideri ve ofise ait
su, elektrik, ›s›tma ve iletiflim kalemlerinden
oluflabilecek giderlerin desteklenmesi
öngörülmektedir.

Destekleme süres i  12 ay o lup,
desteklenmesine karar verilen ifl fikirlerinin
giderlerine uygulanan destek oran› %75'dir
ve üst limiti 100 Bin YTL'dir.

Programa üniversitelerin örgün ö¤renim
veren, herhangi bir lisans program›ndan
bir y›l içinde mezun olabilecek durumdaki
ö¤renci, yüksek lisans veya doktora
ö¤rencisi ya da lisans, yüksek lisans veya
doktora derecelerinden birini ön baflvuru
tarihinden en çok 5 y›l önce alm›fl gerçek
kifliler baflvurabilmektedir.

Baflvurular herhangi bir iflgününde
yap›labilmektedir. Baflvuru süreci ve
programla ilgili daha detayl› bilgilere
ulaflmak için afla¤›daki adrese t›klaman›z
yeterli olacakt›r.

TÜB‹TAK(http://www.tubitak.gov.tr/)

Uluslararas› Sanayi AR-GE Projeleri
Destekleme Program› (1509)- EUREKA:
 75 % H‹BE

EUREKA k›sa sürede ticarileflebilecek ürün
ve süreçlerin gelifltirilmesine yönelik
projelerin desteklendi¤i uluslararas› iflbirli¤i
platformudur. Her ölçekten firman›n
yenilikçilik faaliyetlerinin desteklendi¤i bu
programlar EUROKA'ya üye, en az iki
ülkenin kurum ve kurulufllar›nca ortaklafla
gelifltirilen projelerdeki baflta personel
giderleri, alet, teçhizat, yaz›l›m ve yay›n
al›m giderleri; farkl› kurulufllara yapt›r›lan
Ar-Ge hizmet giderleri, patent giderleri,
malzeme ve sarf giderleri vs gibi giderleri
kapsamaktad›r.

Hibe miktar›, Kobi'lerin AR-Ge harcamalar›
için toplam gider bütçesinin 75 %' ini
kapsamaktad›r. Hibe deste¤i proje boyunca
devam etmektedir.

Baflvurular belli zamanlarda TÜB‹TAK
TEYDEB'in web sitesinden çevirimiçi(online)
olarak yap›labilmektedir. Baflvuru yapmak
için:

TÜB‹TAK-TEYDEB
(https://eteydeb.tubitak.gov.tr/login.htm)

Baflvuru süreci ve programla ilgili daha
detayl› bilgilere ulaflmak için: 
TÜB‹TAK - EUREKA
(http://www.eureka.tubitak.gov.tr/)
adresine t›klaman›z yeterli olacakt›r.
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Uluslararas› KOB‹ AR-GE Projeleri
Destekleme Program› EUROSTARS:
75 % H‹BE

EUROSTARS program› KOB‹'ler için özel
tasarlanm›fl bir destek program›d›r ve
KOB‹'lerin AR-GE projelerinin h›zl› ve etkin
bir flekilde desteklenmesini ve proje ç›kt›s›
ü rün  ya  da  h i zme t i n  h › z l › c a
ticarilefltirilmesini amaçlamaktad›r.

EUROSTARS projesinde ana ortak (proje
koordinatörü)  o lacak KOB‹ ' ler in
personelinin en az %10'unun Ar-Ge
faaliyetlerinde çal›fl›yor olmas› veya
cirosunun en az %10'unu Ar-Ge
faaliyetlerine ay›rmas› gerekmektedir.
Projede ana ortak olarak yer almayacak
KOB‹' ler iç in bu koflul aranmaz.

Desteklenecek projelerin gider bütçesinin
en az % 50'sinin projede yer alan KOB‹'ler
taraf›ndan karfl›lanmas› gerekmektedir.
Destek süresi 3 y›l› geçemez ve proje
bittikten sonra en çok iki y›l içinde projede
üretilen mal ve hizmetin piyasaya sürülmesi
mecburiyeti vard›r.

Baflvurular belli zamanlarda ve direkt olarak
Brüksel 'deki  EUROSTARS Ofis ine
yap›labilmektedir. Baflvuru formunu
edinmek için:

EUROSTARS (www.eurostars-eureka.eu)
adresine programla ilgili daha detayl›
bilgilere ulaflmak için ise:

TÜB‹TAK (http://www.tubitak.gov.tr/)
adresine t›klaman›z yeterli olacakt›r.

8.1.1.2. Küçük ve Orta Ölçekli Sanayi
Gelifltirme ve Destekleme ‹daresi Baflkanl›¤›
(KOSGEB)  Destekleri:

KOSGEB-KOB‹ Genel Destekleri:

KOSGEB taraf›ndan KOB‹'lere özel çeflitli
finansal ve finansal olmayan destek
programlar› sunulmaktad›r. KOB‹'lerin;
giriflimcili¤i gelifltirme, pazar araflt›rma ve
ihracat› gelifltirme, kaliteyi gelifltirme,
uluslararas› iflbirli¤i gelifltirme, biliflim
teknolojileri, dan›flmanl›k ve e¤itim
hizmetleri ve teknoloji gelifltirme/yenilikçilik
konular›nda KOSGEB'den hibe olarak
destek almak mümkündür.

Yan› s›ra KOSGEB; ‹hracat destek, organize
sanayi bölgesine tafl›nma, makine ve
teçhizat sat›n alma ve vas›fl› iflsizleri
istihdam etme karfl›l›¤›nda 0 % faizle
KOB‹'lere kredi deste¤i de sunmaktad›r.

Tüm bu desteklerin içeri¤ine, koflullar›na
ve baflvuru sürecinin nas›l iflledi¤ine dair
bilgilere afla¤›daki linke t›klayarak ulaflmak
mümkün olmaktad›r.

KOSGEB Destekleri
(http://www.kosgeb.gov.tr/Destekler/)
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KOSGEB-Teknoloji Gelifltirme ve Yenilik
Destek Programlar›:

Yenilikçilik ve teknoloji gelifltirme bafll›¤›
alt›nda sunulan destek programlar›na biraz
daha yak›ndan bakman›n faydal›
olabilece¤ini düflünüyoruz. KOSGEB,
teknoloji gelifltirme ve yenilikçilik faaliyetlerini
sürdüren ya da yeni bafllayacak olan
KOB‹'lere gerek bafllang›ç sermayesi olarak
gerekse de süregelen AR-GE ve yenilikçi
projeleri esnas›nda farkl› destek programlar›
sa¤lamaktad›r. Sunulan destek programlar›
harcama kalemine göre belli oranlarda veya
tamamen karfl›l›ks›z olarak yani hibe olarak
verilmektedir.

KOSGEB'in yenilikçilik alan›nda sa¤lad›¤›
baz› destek programlar› afla¤›da
listelenmifltir:

Teçhizat ve demirbafl al›mlar› için(teminat
karfl›l›¤›nda) 200 Bin YTL'yi geçmemek
üzere giderin 80%'i hibe edilir

Dan›flmanl›k deste¤i için 50 Bin YTL'yi
aflmamak üzere giderin 80%'i hibe edilir.

Teknopark kira deste¤i 20 Bin YTL'ye kadar
giderin 80%'i hibe edilir.

Ar-Ge projelerini gerçeklefltirebilmeleri için
KOSGEB TEKMER Müdürlü¤ü binalar›nda
24 (yirmi dört) aya kadar atölye tahsis edilir.
Ayr›ca bu flirketlere bafllang›ç sermayesi
olarak geri ödemesiz 10 Bin YTL hibe edilir.

Teknoloji gelifltirme merkezi ve DT‹'lerde
yer alan, Teknoloji Ar-Ge Destekleri
kapsam›nda desteklenen ve projesini
baflar›yla tamamlayarak bitiren 15 Bin YTL
hibe deste¤i yap›lmaktad›r.

8.1.1.3. Türkiye Teknoloji Gelifltirme Vakf›
(TTGV) Destekleri

Ar-Ge Proje Destekleri: Geri Ödemeli

Teknoloji Gelifltirme Projeleri Deste¤i:

Sanayi kurulufllar›nca gerçeklefltirilen AR-GE
temelli, teknolojik inovasyon içeren ve
sanayide uygulanabilir ürün ve hizmet
gelifltirmeyi hedefleyen projeleri desteklemek
için oluflturulmufl bir destek program›d›r.

Sanayide faaliyet gösteren her ölçek ve
yafltan iflletmeler ve bilgisayar ile yaz›l›mc›
flirketler bu destekten yararlanabilir. Örne¤in,
bugüne kadar sa¤lanan desteklerin dörtte
üçü 200'den az çal›flan› olan iflletmelere
kulland›r›lm›flt›r. Desteklerden yararlanan
flirketlerin yar›s›n›n 10 yafl ve alt›nda oldu¤u
görülmektedir.

Destek miktar› en çok 1 milyon ABD dolar›
ve destek süresi 2 (iki) y›ld›r. TTGV, Proje
için hesaplanan toplam bütçenin en çok
yar›s›na destek verir. Ancak bu destek
karfl›l›ks›z de¤ildir. Proje süresince TTGV
katk›s› olarak belirlenen tutar her ay ABD
dolar› olarak firmaya ödenir ve projenin
bitmesinden sonraki 4 sene içinde, bir y›l
geri ödemesiz, TTGV'ye bu kredinin geri
ödenmesi beklenir.

Projeleriniz için herhangi bir ifl gününde
baflvurabilir, baflvuru sürecinde Teknoloji
Projeleri Gelifltirme Grubundan destek
alabilirsiniz. Baflvuru formlar› ve baflvuru
süreciyle ilgili detayl› bilgilere afla¤›daki
adreslerden ulaflmak mümkündür.

TTGV (http://www.ttgv.org.tr)
Teknoloji Gelifltirme Projeleri Grubu
(proje@ttgv.org.tr)
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Ticarilefltirme Projeleri Deste¤i:

Teknoloji gelifltirme projelerinden sa¤lanan
destekle baflar›l› bir flekilde prototip
gelifltirmeyi baflarm›fl firmalara, ürün yada
hizmetlerinin ticarilefltirilmesi sürecinde
destek olmak amac›yla oluflturulmufl bir
destek program›d›r.

Destek miktar›n›n üst limiti 1 Milyon ABD
Dolar› ve destek süresi 1 y›ld›r.

Bu programa baflvurular TTGV'nin
b i ld i rece¤ i  zaman ara l ›k la r ›nda
yap›labilmektedir. Baflvuru formlar› ve
baflvuru süreciyle ilgili detayl› bilgilere
afla¤ ›dak i  adres le rden u laflmak
mümkündür.

TTGV (http://www.ttgv.org.tr)

Teknoloji Gelifltirme Projeleri Grubu
(proje@ttgv.org.tr)

Ortak Teknoloji Gelifltirme Projeleri
Deste¤i:

AR-GE faaliyetlerinin iflbirli¤i içinde
sürdürülmesini ve entegrasyonunu teflvik
etmek üzere oluflturulan bu program di¤er
programlar gibi her ölçekten kay›tl› sanayi
iflletmelerinin ve bilgisayar/yaz›l›m
flirketlerini hedeflemektedir. Desteklenecek
yenilikçilik faaliyetleri, ürün ya da süreç
inovasyonunu hedefleyen AR-GE
çal›flmalar›, prototip üretme ve sat›fl
sonras ›nda  ü rün  tasa r ›m ›mdan
kaynaklanan sorunlar›n çözümüne yönelik
genifl bir döngüyü kapsamaktad›r.

Destekten yararlanabilmek için en az üç
kuruluflun bir araya gelip ortak giriflim
oluflturmas› gerekmektedir.

Sa¤lanacak destek tutar› en çok 2.5 milyon
ABD Dolar› ve destek süresi iki y›ld›r.
TTGV'nin sa¤layaca¤› destek miktar› her
bir kalem için 50%'yi ve toplamda proje
bütçesinin 60%'›n› aflamaz. Ortaklara
ödeme ayr› ayr› yap›l›r.

Projenin bitmesinden sonraki 4 sene içinde,
bir y›l geri ödemesiz, TTGV' ye bu kredinin
geri ödenmesi beklenir.

Bu programa baflvurular TTGV'nin
b i ld i rece¤ i  zaman ara l ›k la r ›nda
yap›labilmektedir. Baflvuru formlar› ve
baflvuru süreciyle ilgili detayl› bilgilere
afla¤ ›dak i  adres le rden u laflmak
mümkündür.

TTGV (http://www.ttgv.org.tr)

Teknoloji Gelifltirme Projeleri Grubu
(proje@ttgv.org.tr)

Çevre Projeleri Destekleri: Geri Ödemeli

TTGV bafll›ca üç alanda çevre konusunda
üretilen projelere destek olmaktad›r.

Yenilenebilir Enerji Deste¤i; enerji kullanan,
üreten veya üretim teknolojilerini gelifltiren
tüm sanayicilere,

Enerji Verimlili¤i Deste¤i; tüm sanayicilere,

Çevre Teknolojiler Deste¤i ise özellikle
yo¤un enerji, kimyasal, su, hammadde
kullan›m› ve at›k üretimi sebebiyle çevreye
olumsuz etkisi fazla olan sektörlerde
faaliyet gösteren sanayicilere aç›kt›r.
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Çevre projesi destekleri 100 Bin ABD
Dolar›ndan az ve 1 Milyon ABD Dolar›ndan
çok olmamak üzere, toplam proje
bütçesinin an çok 50%'si kadard›r. Destek
süreleri her üç proje alan› için de 1.5 y›ld›r.

Geri ödemeler proje bittikten sonraki 4 y›l
içinde yap›lmal›d›r. Bu zaman zarf›nda 1
y›l geri ödemesiz olarak planlanabilir ve
geriye kalan zaman her alt› ayda bir ödeme
yap›lacak flekilde taksitlendirilir.

Baflvuru formlar› ve baflvuru süreciyle ilgili
detayl› bilgilere afla¤›daki adreslerden
ulaflmak mümkündür.

TTGV (http://www.ttgv.org.tr)
Teknoloji Gelifltirme Projeleri Grubu
(proje@ttgv.org.tr)

Teknolojik Giriflimcilik Destekleri: Hisse
Paylafl›m›/Geri Ödemeli

Teknolojik Giriflimcilik destekleri Teknoloji Yat›r›m
A.fi. taraf›ndan yürütülmekte olup, üç ayr›
program alt›nda sunulmaktad›r.

Ön Kuluçka Destekleri:

Kurulma aflamas›nda ya da yeni kurulmufl
teknoloji odakl› ifl fikri sahibi kifli yada
kurulufllara ifl plan› haz›rlanmas› yada
haz›rlanan ifl planlar›n›n test edilmesi için
sa¤lanmaktad›r.

Destek; nakit 50 Bin ABD Dolar›n› aflamaz,
ayr›ca mekan kullan›m›, teknolojik ve
yönetim dan›flmanl›¤› hizmeti al›nmas› ve
ifl plan› haz›rlama konular›n› da kapsar.
Destek süresi ifl plan› haz›rlama aflamas›nda

olan projeler için 8 ay ve ifl plan›n›
olgunlaflt›rma, test etme aflamas›nda olan
projeler için 16 ayla s›n›rl›d›r. Toplamda
destek süresi 2 y›ld›r.

‹fl fikri ifl plan›na dönüfltü¤ünde, bu
program dahilinde desteklenmifl olan ifl
plan› için flirketleflmeye gidilir ve bu süreçte
TTGV'den al›nm›fl destek tutar› ortak
kurulacak flirketten al›nacak hisse
karfl›l›¤›nda tahsil edilmifl olur.

Baflvuru formlar› ve baflvuru süreciyle ilgili
detayl› bilgilere afla¤›daki adreslerden
ulaflmak mümkündür.

TTGV (http://www.ttgv.org.tr)
Teknoloji Gelifltirme Projeleri Grubu
(proje@ttgv.org.tr)

Teknoloji Yat›r›m A.fi.
(info@teknolojiyatirim.com.tr)

Risk Paylafl›m› Destekleri

Bu destek kapsam›nda, küçük bütçeli fakat
yüksek riskli projelere destek verilerek
teknoloji odakl› ve yüksek büyüme
potansiyeli tafl›yan iflletmelerin kurulmas›
ve gelifltirilmesi hedeflenmektedir.
Teknoloji tabanl› mal ya da hizmet
üretmeyi amaçlayan ve kurulma
aflamas›nda olan ya da yeni kurulmufl
flirketler deste¤in hedef kitlesidir.

Destek tutar› 200 Bin ABD Dolar›n› aflamaz
ve iki y›l süreyle sunulur. Destekler AR-GE
çal›flmalar›ndan, tasar›m ve prototip
üretimine, seri üretim yat›r›mlar›ndan
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reklam harcamalar›na ve sat›fl sonras›nda
ürün tasar›m›ndan kaynaklanan sorunlar›n
çözümüne kadar genifl yenilikçilik
faaliyetleri yelpazesini kapsamaktad›r.
TTGV toplam proje giderlerinin en çok
50%'sini karfl›lamaktad›r.

Proje sonuçlan›nca yada sonuçlanmaya
yak›n, TTGV proje sahibi hakk›nda
de¤erlendirme yaparak, sunulan deste¤in
bafllang›ç sermayesi program› alt›nda
devam edip etmeyece¤ine karar verir.
E¤er TTGV proje için devam karar› verirse
kurulacak yeni giriflimde TTGV sermaye
orta¤› olarak bulunur ve destek karfl›l›¤›
bu flekilde mahsup edilir. E¤er TTGV devam
etmeme karar› al›rsa, destekten yararlanan
giriflim 4 y›l içinde 1 y›l› geri ödemesiz
olmak üzere taksitler halinde destek
tutar›n› TTGV' ye geri ödemekle mükelleftir.

Baflvuru formlar› ve baflvuru süreciyle ilgili
detayl› bilgilere afla¤›daki adreslerden
ulaflmak mümkündür.

TTGV (http://www.ttgv.org.tr)
Teknoloji Gelifltirme Projeleri Grubu
(proje@ttgv.org.tr) Teknoloji Yat›r›m A.fi.
(info@teknolojiyatirim.com.tr)

Bafllang›ç Sermayesi Destekleri:

Bu destek kapsam›nda, TTGV taraf›ndan
ileri teknoloji tabanl› ifl plan› olan giriflimlere
ya da fikri olan kiflilere sermaye deste¤i
sa¤lanmas› hedeflenmektedir. Destek
kapsam›na al›nacak projelerin dinamik
pazarlara hitap etmesi, projeyi yönetecek
kiflilerin pazar ve teknik anlamda yetkin

olmalar› ile sa¤lanacak sermaye deste¤inin
4-7 y›l içinde en az 10 kat getiri sa¤lamay›
hedeflemesi vb gibi yüksek say›labilecek
pek çok kritere haiz olmas› beklenmektedir.

Sa¤lanacak sermaye deste¤i en çok 750
Bin ABD Dolar›d›r. Baflvuru süreciyle ilgili
detayl› bilgilere afla¤›daki adreslerden
ulaflmak mümkündür.

TTGV (http://www.ttgv.org.tr) Teknoloji
Yat›r›m A.fi. (info@teknolojiyatirim.com.tr)

8.1.2. ‹fl Giriflim Sermayesi Destekleri

‹fl Giriflim Sermayesi, baflar›l› ifl geçmifli olan,
büyümeye hevesli ve sektöründe lider olma
potansiyeli tafl›yan KOB‹'lere giriflim
sermayesi, büyümeye yönelik sermaye ve
yeniden yap›land›rma faaliyetlerinde
kullan›lmak üzere sermaye deste¤i
sa¤lamaktad›r.

Proje bafl›na 5-15 milyon ABD Dolar›
tutar›ndaki sermaye deste¤i, giriflimcilere
sermaye aktar›m› yada hisse senedine
dönüfltürülebi l i r  tahvi l ler  o larak
sunulmaktad›r.

‹fl Giriflim Sermayesi, sermaye deste¤i
sa¤lad›¤› giriflimlerden 3-7 sene içinde
ç›kmay› hedeflemektedir Giriflimin halka
aç›lmas›, stratejik al›c›ya sat›lmas›, birleflme
yada mevcut pay sahiplerine sat›fl yapmak
vb baz› ç›k›fl yöntemleri olabilir.

Baflvuru süreciyle ilgili bilgilere afla¤›daki
adreslerden ulaflmak mümkündür.

‹fi G‹R‹fi‹M (http://www.isgirisim.com.tr/)
‹fi G‹R‹fi‹M (info@isgirisim.com.tr)
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8.1.3. Avrupa Birli¤i Destek Programlar›

Avrupa Birli¤i 7. Çerçeve program›

AB'nin KOB‹ tan›m›na giren tüm iflletmeler
AB'ce sa¤lanan desteklerden karfl›l›ks›z
olarak faydalanabilmektedirler. Bu
program kapsam›nda sa¤lanan destekle,
KOB‹'ler AR-GE harcamalar›n›n %75'ini ve
toplam proje harcamalar›n›n ise 80%'ini
geri ödemesiz finanse edebilmektedirler.

‹flbirli¤i Özel Program›:
Kendi AR-GE altyap›s›na sahip KOB‹'lerin
baflvurabilece¤i bir destek program›d›r.
K O B ‹ ' l e r i n  o r t a k l a fl a  k u r u l a n
konsorsiyumlara ortak olarak kat›lmalar›
halinde programdan yararlanma flans›
artmaktad›r.

Kapasiteler Özel Program›:
Kobiler Yarar›na Araflt›rma: Bu program
KOB‹'ler ve KOB‹ Birliklerinin ihtiyaç
duyduklar› Ar-Ge deste¤ini d›flar›dan sat›n
almalar ›n›  desteklemek amac›yla
oluflturulmufltur. Yani düflük ya da orta
düzeyde Ar-Ge yapabilecek kapasitedeki
KOB‹'lerin d›flar›dan sat›n al›nacak Ar-Ge
hizmetleri yoluyla rekabetçilik potansiyelini
ge l i fl t i rmeler i  hedef lenmektedi r .

AB'ce yap›lan destek tutar›, Ar-Ge
sa¤lay›c›s› olan kurumlar›n faturalad›klar›
tutar›n 110%'unu geçmez. KOB‹'ler
yarar›na araflt›rma çerçevesinde yap›lacak
baflvurular›n, birbirinden ba¤›ms›z en az
3 KOB‹ (3 farkl› üye ya da aday ülkede
kurulmufl) ile di¤er ortaklardan ba¤›ms›z
2 tane Ar-Ge sa¤lay›c›s›n›n kat›l›m›yla
ortaklafla yap›lmas› gerekmektedir.

TÜB‹TAK'ta görevli uzmanlar taraf›ndan
7.Çerçeve programlar›na kat›l›m› teflvik
etmek amac›yla bilgilendirme toplant›lar›
yap›lmaktad›r. Ayr›ca baflvuru sürecinde
KOB‹'lere yol göstermek, ortak bulmak vb
gibi pek çok konuda karfl›l›ks›z hizmetler
sunulmaktad›r. Program ve baflvuru süreci
ile ilgili detayl› bilgilere afla¤›daki adresten
ulafl›labilir.

Avrupa Birli¤i 7.Çerçeve Program›
(http://www.fp7.org.tr)

Avrupa Birli¤i Rekabet Edebilirlik Ve
‹novasyon Çerçeve Program› (CIP):

Giriflimcilik ve Yenilik Özel Program›
(EIP)

Ülkemizde yerleflik KOB‹'lerin rekabet
güçlerini art›rmak ve Avrupa Birli¤ine üye
ve aday ülkelerde faaliyet gösteren di¤er
kurum ve kurulufllarla yenilikçilik temelli
iflbirliklerini gelifltirmesine f›rsat yaratacak
bu program 2007-2013 y›llar› aras›nda
hizmet sunacakt›r. Avrupa Birli¤ince
programa ayr›lan toplam bütçe 2.17 milyar
avrodur. Bu bafll›k alt›nda sunulacak
desteklerden ülkemizdeki KOB‹'lerin
yararlanabilece¤i alt program paketlerine
iliflkin özet bilgiler afla¤›da sunulmaktad›r.

‹novasyon Projeleri: Toplam bütçenin %25'i
inovasyon projelerine ayr›lm›flt›r. ‹novasyon
ölçme ve izleme projeleri, kümelenme
haritalar›, sektörel inovasyon, elektronik
ticaret ve bilgi ve iletiflim teknolojileri
alanlar›nda gelifltirilecek projelere destek
sa¤lamay› hedefleyen bir programd›r.
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Belli dönemlerde aç›lan ça¤r›lar Sanayi ve
Ticaret Bakanl›¤›n›n Internet sitesinden
duyurulmaktad›r.

Sanayi ve Ticaret bakanl›¤›
(http://www.sanayi.gov.tr)

8.2. Çözüm 2: ‹novasyonu Ve Bilgiyi Do¤ru
Yönetebilmek

KOB‹'ler üzerine yap›lm›fl kapsaml› çal›flmalar
göstermektedir ki, pek çok flirket yöneticisine
göre flirket içi ve d›fl› bilgi ak›fl› ve paylaflmas›
flirketin baflar›s› için önemli de¤ildir.

fiirket yöneticilerinin (ço¤u kez iflletmelerin
sahipleri); her ne kadar ekip çal›flmalar›
yapman›n, yeni fikirler gelifltirmek ve gelifltirilen
fikirleri uygulaman›n ve çal›flan herkesin
görüflünü aç›kça ifade etmesinin çok önemli
oldu¤unu ifade ediyorlarsa da, biraz daha derine
inildi¤inde bilgiyi paylaflmaktan hofllanmad›klar›
ve önemli bilgileri kendilerine saklamay› tercih
ettikleri görülmektedir. Hatta ço¤u yönetici
flirket içinde dahi sahip olduklar› bilgileri
çal›flanlar›yla paylaflmamay› tercih etmektedirler.

Ülkemizdeki KOB‹'lerin ço¤unun aile iflletmesi
oldu¤u ve çal›flanlar›n çok s›k yer de¤ifltirdikleri
düflünülünce bu görüflün nedenlerine inmek
kolaylaflabilir.  Ancak bu çeflit bir yaklafl›m
‹novasyon faaliyetlerini büyük oranda sekteye
u¤ratacak ve firman›n sa¤l›kl› bir flekilde
büyümesini engelleyecektir. Peki KOB‹
bünyesindeki bilgi ve yenilikçilik faaliyetlerini
etkili ve verimli bir flekilde yönetebilmek ve
gelifltirebilmek için neler yapabiliriz?

8.2.1. Patron Ünvan›n›n Yaratt›¤› Ön Yarg›

Klasik Yönetim anlay›fl›nda iflin patronu her fley
demektir.

“Herfleyi Patron bilir, biz o ne derse ona uyar›z.
Uymak zorunday›z, aksi halde patron bizi
firmada tutmaz” görüflü hakimdir.

fiu anda bile baz› KOB‹'lerimizde çal›flanlarda
bu önyarg›n›n var oldu¤unu söyleyebiliriz.

Bu konuda firma patronuna çok ifl düflüyor.
Patron en az›ndan firman›n gelece¤ini
düflünerek ilk ifli olarak, bu ön yarg›y› k›rmak
ve bunu sadece sözel de¤il, uygulamalar›yla da
vurgulayarak bunun arkas›nda oldu¤unu,
çal›flanlar›n inovasyona yönelik düflüncelerine
çok sayg› duydu¤unu ve bunlara herkesi
ilgilendiren firman›n gelece¤i aç›s›ndan ihtiyac›
oldu¤unu aç›kça ortaya koyacak bir durufl
sergilemelidir.

Bu gerekli ancak yeterli de¤ildir.

Patronun do¤rudan kendisi veya firma
yönetiminde arac› olan profesyonellerinin bu
do¤rultuda yönetim anlay›fl›nda olmalar›n› takip
etmesi yeterlilik flart›n› yerine getirecektir.

Klasik Patron anlay›fl›n›n bu firmada olmad›¤›n›
çal›flanlar›na s›k s›k vurgulamal› ve bu
düflüncesinin arkas›nda oldu¤unu firma içinde
yayg›nlaflt›rmal›d›r.

8.2.2. Yol Gösterici Liderlik

Yöneticiler Çal›flanlar›n Örnek Alabilece¤i En
Yak›n Rol Modellerdir:

Liderin bilgisini paylaflmaya hevesli olmas›, sahip
oldu¤u bilgiyi di¤erlerine karfl›l›ks›z sunmas›,
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sürekli ö¤renme ve yeni fikir ve bilgileri araflt›rma
çabas›nda olmas› flirketteki yenilikçilik
faaliyetlerini en çok etkileyen faktörlerden biridir.
Ancak bunu sadece sözlere de¤il prati¤e de
dökmesi çok önemlidir. Bu yolla birçok çal›flan
lideri taklit ederek süregelen aktivitelere gönüllü
olarak kat›lm›fl olur.

Bunun yan› s›ra, çal›flanlara bütün bunlar›n
neden önemli oldu¤unu aktarmak, de¤iflim ve
yenilenmeyi flirketin bir kültürü haline
getirebilmek bir yöneticinin en önemli
görevlerinden biri olmal›d›r. Ancak, yöneticilerin
tüm yenilik faaliyetlerini ad›m ad›m takip etmeleri
gerekli de¤ildir. Bu faaliyetlerin grup lideri
taraf›ndan yürütülmesine f›rsat b›rakmak ve
çal›flanlara özgürce çal›flabilecekleri alan
yaratmak da bu misyonun bir parças› olmal›d›r.

8.2.3. Aç›k ve Sorgulayan fiirket Kültürü

Hem Kolay Hem Zor Bilmece: fiirket Kültürü

Çal›flanlar›n nerede nas›l davranacaklar›n›
belirleyen, flirketçe paylafl›lan ortak de¤erler,
inançlar ve sosyal al›flkanl›klar flirketin kültürü
olarak tan›mlanabilir. fiirket içinde bilgiye de¤er
veren ve bilginin üretilmesini, paylafl›lmas›n› ve
uygulanmas›n› teflvik edebilen bir yap›y› ifller
k›lmak son derece önemlidir. Bilgi yönetimi ve
yenilikçilik faaliyetlerinde karfl›lafl›lan en büyük
mücadele genellikle bu tür bir kültürü
oluflturabilmek noktas›nda yaflanmaktad›r.

Karfl›l›kl› Güven ve Beraber ‹fl
Yapabilme:  Birlikten Kuvvet Do¤ar

Kültür kavram› elbette çok genifl bir
yelpazeyi içine al›r. Burada en çok üzerinde
durulan karfl›l›kl› güvene dayal› iflbirli¤i

kültürüdür. fiirket çal›flanlar› birbirine
güvendi¤i ve beraber çal›flabildi¤i oranda
çal›flanlar bir araya gelip fikir al›flverifli
yapabilir ve sahip olduklar› bilgileri ve
fikirleri birbirleriyle paylaflabilirler. fiirket
içinde güven ve karfl›l›kl› sayg›y› oturtmak
en temel gereksinimdir. Aksi halde bilgi
bir güç arac› halini al›r.

Problemleri Tan›mlama ve Çözüm
Üretme ‹nisiyatifi:  Hem Olan› Hem
Olmayan› Tam Burada ve fiimdi
Sorgulayabilmek

Çal›flanlar›n sürekli olarak yeni problem
alanlar›n› tan›mlama ve bunlara çözümler
üretmeye teflvik edilmesi çok önemlidir.
Problemler ortaya ç›kar›l›p tan›mlanmadan
çözümlere ulaflmak söz konusu olamaz.
Kastetti¤imiz çal›flanlar›n sadece yepyeni
fikirleri tart›fl›p bunlar üzerinde görüfl
al›flverifli yapabiliyor olmas› de¤il, flirkette
süregelen ifl pratiklerini de sorgulayabilmesi
ve çözümler konusunda inisiyatif almalar›
için desteklenmeleri gerekti¤idir. 

Bir Musibet Bin Nasihatten Evlad›r:
Hatalar Ö¤retir

Bu say›lanlar›n içinde belki de en can al›c›
nokta flirketteki aç›kl›kt›r. Hatalar›n
cezaland›r›lma korkusu olmadan aç›k aç›k
konufluluyor o lmas › ,  hata lardan
ö¤renebilmenin önünü açar. Makul hatalar›
kabul  etmenin ötesinde bu çeflit hatalar›n
yap›lmas›na f›rsat vermek ve yap›lan
hatalar› ö¤renmeye yap›lan yat›r›m olarak
görmek aç›k ve yenilikçi bir flirket kültürü
oluflturman›n en temel kofluludur. 
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8.2.4. Bilgi Teknolojileri

Bilgi teknolojileri sadece bilginin depolan›p
saklanabilece¤i arflivler olmaktan ç›k›p kiflileri
bilgiye ve kiflileri di¤er kiflilere ba¤layan temel
bilgi ve iletiflim araçlar› haline geldiler. Bu
anlamlar›yla da firmalardaki bilgi ve yenilikçilik
faaliyetlerinin yönetilmesi için en önemli
ortamlard›r. Bilgi teknolojileri bilgiye ulaflmay›
ve iflleyebilmeyi sa¤lar ve çal›flanlar aras›ndaki
iflbirli¤i ve iletiflimi mümkün k›lar. Veritabanlar›,
Veri havuzlar›, ‹fl Ak›fl› Yönetimi, Müflteri
‹liflkilerini Yönetimi, Ortak ‹fl Yapma, online
ö¤renme portallar› vb gibi temel ana bafll›klar
alt›nda grupland›r›larak farkl› ifllevler icra ederler.

Bilgisayar›n fiirkette Olmas› Kadar
Kullan›labiliyor Olmas› da Gereklidir:

Bilgi teknolojilerinin flirkette olmas› yetmez.
Bunlar›n pratikte de etkili bir flekilde

8.2.5. Strateji ve Amaç

Bilgi ve Yenilikçilik faaliyetlerinin baflar›l›
olabilmesi için aç›k ve iyi planlanm›fl bir stratejinin
olmas› büyük önem tafl›r. Bu plan, flirketin
hedeflerine ulaflmak konusunda elindeki
kabiliyetlerini ve kaynaklar›n› nas›l organize
edebilece¤ini gösteren bir harita niteli¤indedir.
Yenilikçilik faaliyetleri özelinde bakt›¤›m›zda
iflletmenin genel stratejisinin içine yenilikçilik
stratejisini oturtmak hatta bu stratejiyi pek çok
di¤er ifl plan›yla örebilmek son derece önemlidir.

kullan›labiliyor olmas› çok önemlidir.
Teknolojinin basit olmas›, kullan›fll› olmas›,
kullan›c›lar›n ihtiyaçlar›na cevap verebilmesi,
içeri¤indeki bilginin ve kulland›¤› dilin
standardize edilmifl yap›larla uyumlu
olmas›, bu sistemlerin pratikte verimli ve
etkin kullan›labilmesini sa¤lar.
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Bu planda hedefler, amaçlar ve beklentiler çok
aç›k bir flekilde ortaya konulmal› ve çal›flanlar›n
da bu sürece dahil edilmesi sa¤lanmal›d›r. E¤er
strateji belirleme ya da çal›flanlar›n bu stratejiye
uyumu konusunda tereddütler varsa bu alana
yat›r›m yapmadan önce bu hususlar›n
netlefltirilmesi çok büyük önem tafl›r.

8.2.6. Ölçme ve De¤erlendirme

Firmada süregelen veya bitirilmifl yenilikçilik
faaliyetlerinin ölçülebiliyor olmas› son derece
önemlidir. Bu sayede flirket, ‹novasyon
faaliyetlerinden kazanmay› hedefledi¤i
de¤erlere ulafl›p ulaflamad›¤›n›; hangi
noktalarda tak›ld›¤›n› ya da baflar›l›
oldu¤unu kendi içinde test etmifl olur. Bu
süreç, firman›n bundan sonraki yenilikçilik
faaliyetlerindeki baflar›s›n› büyük oranda
etkiler ve belirler.

Bu aflamay›, yenilikçilik faaliyetlerinin gözle
görünür ve elle tutulur bir zemine tafl›nmas›
için bir araç olarak da görmek mümkündür.
Bu sayede yöneticinin ve çal›flanlar›n kendi
hedeflerini ve eksikliklerini sorgulad›¤› kan›ta
dayal› bir ortak alan yarat›lm›fl olur.

Firmada süregelen veya bitirilmifl yenilikçilik
faaliyetlerinin ölçülebiliyor olmas› son derece
önemlidir. Bu sayede flirket, ‹novasyon
faaliyetlerinden kazanmay› hedefledi¤i de¤erlere
ulafl›p ulaflamad›¤›n›; hangi noktalarda tak›ld›¤›n›
ya da baflar›l› oldu¤unu kendi içinde test etmifl
olur. Bu süreç, firman›n bundan sonraki
yenilikçilik faaliyetlerindeki baflar›s›n› büyük
oranda etkiler ve belirler.

Bu aflamay›, yenilikçilik faaliyetlerinin gözle
görünür ve elle tutulur bir zemine tafl›nmas›
için bir araç olarak da görmek mümkündür. Bu
sayede yöneticinin ve çal›flanlar›n kendi
hedeflerini ve eksikliklerini sorgulad›¤› kan›ta
dayal› bir ortak alan yarat›lm›fl olur.

Ölçüm ve de¤er lendi rme sürec inde
kullanaca¤›m›z kriterler çok önemlidir. ‹novasyon
genellikle yenilikçi ürün ve hizmetten do¤an
sat›fl rakamlar›na, patent say›lar›na ve/veya Ar-
Ge harcamalar›na bak›larak ölçülmektedir.

Ancak, söz konusu KOB‹'ler oldu¤unda
‹novasyona girdi yapan faktörlerin daha dikkatli
bir flekilde ele al›nmas› gerekmektedir.  KOB‹'lerin
araflt›rma ve gelifltirme bütçelerinin çok k›s›tl›
oldu¤u göz önüne al›nd›¤›nda,
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KOB‹'lerde ‹novasyon faaliyetleri ölçülürken,
Ar-Ge'ye yap›lan parasal yat›r›m›n miktar›na
de¤il, ‹novasyon için harcanan/ayr›lan
toplam zamana ve ‹novasyon faaliyetlerinde
bulunan/bulunacak belli bir kifli ya da
kiflilerin atan›p atanmad›¤›na bakarak
de¤erlendirme yapmak daha anlaml›
olacakt›r.

8.2.7. Motivasyon Sa¤layan Ödüllendirme

Ürümesini bilmeyen it, sürüye kurt getirir diye
eski bir atasözü vard›r. Demek istedi¤imiz;
belirlenen inovasyon stratejileri ne kadar aç›k
olursa olsun, en son model bilgi teknolojileriyle
flirketinizi donatm›fl olun, ya da inovasyon
yapmak için milyonlarca liral›k AR-GE bütçesi
ay›rm›fl olun, e¤er çal›flanlar› yeterince motive
edemezseniz, baflar›l› yenilikçilik faaliyetlerinin
hayata geçirilebilmesi mümkün olmaz. Hatta
yap›lan yat›r›mlar bofla ç›kt›¤› için flirket bu
sayfay› zararla kapamak zorunda kalabilir.

Bu nedenle, çal›flanlar› teflvik etmek için uygun
ödül veya destek paketleri oluflturmak çok
yararl› olacakt›r. Kiflisel Performans Yerine Grup
Performans›n› Baz Almak Daha Do¤rudur.

Bilgiye dayal› bir iflletme yaratabilmek için
sunulan teflviklerin belli kriterlere göre da¤›t›lmas›
büyük önem tafl›r.

Bilginin paylafl›lmas› ve yeniden üretilmesi; tak›m
çal›flmas›; yarat›c›l›k ve yenilikçi çözümler
üretmek yönünde yap›lan katk›lar›n miktar›na
dayal› bir ödül sistemi oluflturulabilir.

Ödüllerin kiflisel performans yerine grup
performans› baz›nda da¤›t›lmas› ve risk almay›

teflvik edici nitelikte olmas› grup içi ve gruplar
aras› bilgi paylafl›m›n› art›rmaktad›r. Kiflisel
performansa dayal› ödül sisteminin iflbirli¤i ve
paylaflma yerine rekabeti körükledi¤i tecrübe
edilmifltir.

8.2.8. fiirketin Kaynaklar›na Uygun
Davranmas›

Ö¤renmek ‹çin ve Bilgiyi Paylaflmak ‹çin Zaman
ve Bütçe Ay›rmal›y›z:

KOB‹'lerin finansal ve insan kaynaklar›
konusunda büyük flirketler kadar elveriflli flartlara
sahip olmad›klar›n› defalarca tekrarlad›k. Bu
kaynaklar›n k›s›tl› olmas› inovasyon ve bilgi
yönetimi süreçlerini daha dikkatli ele almam›z›
gerektirir.

KOB‹'lerin gerçekçi olup sahip oldu¤u kaynaklara
uygun olarak inovasyon süreçlerini idare etmesi
çok önemlidir. Özellikle bu süreçlerin
iflletilebilmesi için gereken zaman›n ve bütçenin
ayr›lmas› konusunda dikkatli olunmal›d›r.

Kiflilerin bilgi al›flverifli yapabilmeleri ve
ö¤renmeleri için zaman yaratmak
konusunda firman›n cömert olmas› çok
önemlidir. Ancak di¤er önemli nokta da;
bu süreçler için gereken teknolojik
altyap›n›n, ödüllerin, ö¤renmeye ayr›lacak
zaman›n ya da bu süreci takip etmekle
sorumlu olacak kiflilerin vb. flirkete
getirece¤i maliyetin gerçekçi bir flekilde
bütçelendirilmesidir. Aksi halde firma fl›k
bir ifl plan›na sahip olman›n ötesinde bir
fley kazanamaz.
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8.2.9. E¤itim ve Ö¤retim

Bilgi ve ‹novasyon Yönetiminin ne oldu¤u,
önemi ve bu süreçleri takip etmek ve gelifltirmek
için kullan›lacak yöntemler ve araçlar hakk›nda
çal›flanlar›n e¤itim almas› gerekmektedir.
Sa¤lanacak e¤itimler flirket içinde ortak bir dil
yaratmak ve mant›k oluflturmak aç›s›ndan çok
önemlidir.

Bunun da ötesinde çal›flanlar›n; yenilikçilik ve
yenilikçilik yönetimi, yarat›c› olmak, giriflimcilik,
tak›m çal›flmalar› yapmak, etkili problem çözme
yöntemleri ve benzeri gibi konularda sa¤lanan
e¤itimlerle bilgilendirilerek bu konulardaki
potansiyellerini ortaya ç›karabilmek ya da
gelifltirmek için e¤itim ve ö¤retimin temel baflar›
faktörü oldu¤u unutulmamal›d›r.

8.2.10. ‹nsan Kaynaklar›n›n Yönetimi

Türkiye nüfusunun giriflimcilik potansiyeli yüksek
genç ve h›rsl› insan gücüne sahip oldu¤unu
biliyoruz.

Ancak mevcut bu insan kaynaklar›n›n etkili bir
flekilde istifade edilebildi¤ini söylemek için henüz
erken. Ülkemizde diplomal› iflsizler diye bilinen
e¤itimli iflsiz nüfusun vas›fs›z iflsizlere oran› bir
hayli yüksektir. Buna karfl›n firmalar nitelikli
insan gücü bulamad›klar› için inovasyon
faaliyetlerini sürdüremediklerini ifade
etmektedirler. Nitelikli insan gücüne duyulan
ihtiyaç ile nitelikli iflgücünün ihtiyaçlar›n›n karfl›l›kl›
beklentilere cevap verecek flekilde dengelenmesi
tüm yenilikçilik sistemi aç›s›ndan acil eylem
gerektiren alanlardan biridir.

Tüm firmalar için insan kaynaklar›n›n etkili
bir flekilde yönetilmesi çok önemlidir.
Çünkü,  bilgi ve yenilikçilik faaliyetlerinin
en temel kayna¤› insand›r.

‹nsan kaynaklar›ndan verimli bir flekilde
faydalanabilmek için firman›n öncelikle ifle alma,
ifl performans›n› gelifltirme ve çal›flanlar›n› flirkette
tutabi lmek konular›na dikkat etmesi
gerekmektedir.

‹fle Al›rken: Aday, Firmadaki Eksik
Uzmanl›k Alan›n› Doldurmal› Ama Ayn›
Zamanda Bu Uzmanl›¤› Di¤erleriyle
Paylaflmaya Yatk›n Olmal›

Çal›flanlar›n ifle al›nmas› konusu çok
önemlidir, çünkü yeni bir çal›flan demek
firmaya kat›lan yeni bilgi ve beceri alanlar›
demektir. Firman›n ifle yeni bir çal›flan
al›rken ihtiyaç duydu¤u bilgi ve beceri
alanlar›n› gözetmesi ve bu eksiklikleri
doldurabilece¤ini düflündü¤ü kiflileri
bünyesine katmas› gerekmektedir. Belli
bilgi birikiminin yan› s›ra bu kiflilerin bilgiyi
paylaflmak konusuna da yatk›n olup
olmad›¤› göz önünde tutulmal›d›r. Yani
firman›n sadece ifl tan›m›na uygun kiflileri
de¤il firman›n kültürüne yak›n ve
yenilikçili¤e aç›k kiflileri ifle almay›
hedeflemesi çok önemlidir.
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Yeni Gelenin fiirkete Hemen Adapte
Olmas› Beklenmemeli! Aksine fiirketin
Yeni Gelenden Ö¤renebilmesi ‹çin Geçifl
Süreci Uzun Tutulmal›:

Firmaya yeni al›nan kiflinin hemen flirket
kültürüne adapte olmas› ya da flirketin bu
yönde çaba sarf etmesi firman›n yenilikçilik
potansiyelini gelifltirebilmesinin önünü t›kar.
Yeni gelen kiflinin flirketten ö¤renmesinden
çok flirketin yeni gelenden ö¤renmesi çok
önemlidir. Adaptasyon ve karfl›l›kl› ö¤renme
sürecinin firma lehine ifllemesi için kiflisel
adaptasyon sürecinin mümkün mertebe
uzun tutulmas› büyük önem tafl›r.

Firman›n Çal›flanlar›n›n Bilgi ve
Becerilerini Sürekli Gelifltirmek ‹çin Çaba
Göstermesi Çok Önemlidir: ‹flleyen
Demir Ifl›ldar

Sonuçta insan kaynaklar›n› gelifltirmek için
gösterilen çabalar firman›n kendi
yapabilirliklerini ve becerilerini gelifltirmesi
anlam›nda de¤erlendirilmelidir. E¤er firma
uygun profesyonel gelifltirme faaliyetlerini
önemsemezse bir süre sonra mevcut bilgi
ve becerilerin zay›flayaca¤› ve flirketin
bundan zararl› ç›kaca¤› bilinmelidir.

Çal›flanlar›n› Elinde Tutmak ‹steyen
Firman›n Çal›flanlar›n›n Kariyer ve
Büyüme Hedeflerine Yönelik F›rsatlar
Yaratmas› Gerekir:

Firman›n mevcut bilgi birikimini elinde
tutabilmesi, büyük oranda çal›flanlar›n›
elinde tutabilmesiyle mümkündür.

Bu, özellikle KOB‹'lerin en hassas
noktalar›ndan biridir. ‹nsan kaynaklar›
politikalar›n›n ve pratiklerinin çal›flanlar›n
k i fl i se l  hedef ler i  do¤ru l tusunda
flekillendirilmesi çok önemlidir. Ayr›ca,
çal›flanlar›n kendisini rahat hissedebilece¤i
ve yapt›¤› iflten tatmin olabilecekleri bir
ortam yaratmakta eflit oranda önemlidir.

8.3. Çözüm 3: ‹flbirli¤i A¤lar›n› Ve Ba¤lar›n›
Gelifltirmek

8.3.1. Firmalar ‹flbirliklerine Neden Girer?

Firmalar farkl› beklentiler içinde di¤er
firmalar ya da kurum ve kurulufllarla iflbirli¤i
yaparlar. Bazen yasal zorunluluklardan
dolay› baflka bir kurumla ba¤lant› kurmak
durumunda kal›rlar. Ama firmalar
ço¤unlukla gönüllü olarak kendileri bu
ba¤lant›lar› olufltururlar. Bazen bir firmada
olmayan ama baflka bir firmada olan
kaynaklardan yararlan›p piyasada güç ya
da sayg›nl›k kazanmak için ortakl›klar
yap›l›rken bazen de karfl›l›kl›l›k esas›na
dayanan ve hedefleri ortak olan firmalar
birlikte çal›flma karar› alabilirler. Hatta s›rf
kendilerine benzeyen firmalar böyle yap›yor
diye firmalar›n bu yola baflvurduklar› da
görülmektedir.

Teknoloji yo¤un mal ve hizmetler sunan
firmalara bakt›¤›m›zda ise firmalar›n
iflbirliklerine girifl nedenlerinin tamam›yla
b i lg i  a l tyap ›s ›n ›n  gün geçt ikçe
karmafl›klaflmas› ve bilginin kayna¤›n›n
çok da¤›n›k ama birbiriyle ilintili alanlarda
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bulunmas› temelinde flekillendi¤ini
görmekteyiz. Belirsizlikleri en aza
indirebilmek, teknolojik bilginin üretim
süresini k›saltmak ve yeni pazarlar açmak
ya da pazara yön verebilmek teknolojik
iflbirliklerinin temel motivasyonlar› olarak
karfl›m›za ç›kmaktad›r.

Ancak, KOB‹'ler özelinde iflbirliklerine
girebilmek çok daha büyük bir anlam ve
önem tafl›r. Zaten genellikle k›s›tl› bir
sermaye ve yetersiz iflgücüyle rutin
faaliyetlerini sürdürmeye çal›flan KOB‹'lerin
yenilikçilik ad›na masrafl› ve karmafl›k AR-
GE faaliyetlerini tek bafllar›na sürdürmeleri
çok zordur. Bunun yan›nda üretim
s›ras›nda ihtiyaç duyduklar› makine,
teçhizat ve bilgi/iletiflim teknoloji
altyap›lar›n› ortaklafla almak ya da
kullanmak ve sektör içi ve ba¤l›
sektörlerdeki geliflmeleri takip edebilmeleri
için iflbirliklerine girmeleri elzemdir.

8.3.2. ‹flbirli¤i A¤lar› ‹novasyon Aç›s›ndan
Neden Önemlidir?

Bu ortakl›klar›n getirisi ve götürüsü uzun uzun
tart›fl›labilir. Ancak tüm bunlar›n ötesinde
firmaya, mal ve hizmetlerin en uygun maliyetlerle
üretilip piyasaya sunuldu¤u bir ekonomik birim
olarak de¤il de bu mal ve hizmetleri üretmeye
yarayan bilginin ö¤renilip üretildi¤i sosyal bir
ortam olarak bakt›¤›m›zda ifl de¤iflir.  ‹flbirli¤i
a¤lar›n›n içinde yer almak ve kurulan ba¤lar›n
nitelikleri ilk bak›fltaki yarar-zarar anlay›fl›n›n çok
daha ötesinde bir anlam ifade eder.

fiöyle ki; Yeniliklere temel olan bilginin piyasa
içinde kolayl›kla al›n›p sat›lamayan ve her
firman›n kolayca eriflip iflleyebilece¤i cinsten bir
bilgi olmad›¤› bilinmektedir. Çünkü bu bilgi
genellikle uzun y›llar içinde üretildi¤i kurumun
kimli¤iyle özdeflleflerek ö¤renilmifl ve ancak ifli
yaparken ortaya ç›kabilecek kadar özgün bir
birikimdir. Aktar›lmas› her ne kadar kolaym›fl
gibi görünse de son derece zordur.  Ne bir
flirketin kendi içinde ne de pazarda! Bu bilgi en
rahat karfl›l›kl› güven iliflkisi temeline dayanan
iflbirli¤i a¤lar›n›n içinde aktar›l›p yay›labilmektedir.

K›sacas› burada bahsedilen, inovasyona
temel bilginin - sadece uygulamada kendini
gösteren yani örtük ve kurum kimli¤iyle
örülmüfl olan bilginin- karfl›l›kl› güven
esas›na dayanan iflbirli¤i a¤› içinde
harmanlanarak taraflarca yeniden
yorumlanmas›, paylafl›lmas›, üretilmesi ve
yay›lmas›n›n yarataca¤› sihirdir.

Her bir firman›n çok farkl› alanlarda rekabet
avantaj› sa¤layan bilgi birikiminin oldu¤unu
ve bu bilgilerin bir arada harmanlan›p
ifllenmesinden do¤acak sinerjinin inovasyon
sürecinin her basama¤›nda yeni aç›l›mlar
yaratt›¤› tecrübe edilip görülmüfltür. Bu
süreç firman›n kendi bilgi ve yenilikçilik
potansiyelini test etme flans› sa¤lad›¤› gibi,
yeni ifl fikirlerine ve f›rsatlar›na kap› açmas›
anlam›nda da son derece önemlidir.
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8.3.3. Aradaki Ba¤lar›n Güçlü Ya da Zay›f
Olmas› Neyi De¤ifltirir?

‹flbirli¤i a¤lar›nda kurulan iliflkilerin türü de bu
iliflkiden neler kazanaca¤›m›z› ya da neler
kaybedece¤imizi belirler. Sürekli çal›flt›¤›m›z kifli
ya da firmalarla kurdu¤umuz güçlü ba¤lar
özellikle oturmufl sektörlerde ve co¤rafi olarak
birbirine yak›n firmalar için son derece verimlidir.
Ancak bu güçlü ba¤lar bir süre sonra hep ayn›
tür bilgilerin paylafl›lmas› sonucu doygunluk
noktas›na ulaflabilir. Bu da hem zaman ve emek
kayb›na yol açar hem de d›flar›da olup biteni
takip etmemizi engelleyebilir. Sonuçta yenilikçilik
faaliyetlerinin k›s›r bir döngüye girmesine
sebebiyet verir. Bu nedenle, güçlü ba¤lar kadar
zay›f ba¤lar kurmak ta özellikle yeni aç›l›mlar
ve taze bilginin firmaya enjekte edilmesi
anlam›nda büyük önem tafl›r.

8.3.4. Nas›l Gelifltirebiliriz?

Ortaklafla Sürdürülen Yenililikçilik ve
Ar-Ge Destek Programlar›na Dahil
Olmak

Çözüm 1 bafll›¤› alt›nda sayd›¤›m›z pek
çok destek program› KOB‹'lerin di¤er
firmalarla ya da araflt›rma enstitüleriyle
iflbirli¤ini teflvik etmektedirler. TÜB‹TAK,
Avrupa Birli¤i, KOSGEB, TTGV vb gibi
kurulufllar›n ulusal ya da uluslar aras› bazda
oluflturulacak iflbirli¤i a¤lar›na sundu¤u
destek programlar›yla ifle bafllamak
izlenebilecek en etkili yollardan biridir.

Beraber Mal ve Hizmet Al›m›:

Müflterilerimiz ve tedarikçilerimizle olan
iliflkilerimizi son derece aç›k ve güvene
dayal› bir tabana oturtmak en temel
bafllang›ç noktas›d›r. Özellikle firmalar›n
co¤rafi olarak birbirine yak›n oldu¤u sanayi
bölgeleri ya da belli bölgelere kümelenmifl
bir ortamda ifl yap›yorsak ihtiyac›m›z olan
teknoloji, makine ya da bilgi destek
hizmetlerini beraberce sat›n almak bundan
sonraki süreçteki pek çok faaliyetin ve bilgi
al›flveriflinin ortak yap›lmas›na f›rsat vermesi
anlam›nda ilk ad›m olabilir.

‹flbirli¤i Konusunda Uzman Yap›lar
(Network Brokers):

Ancak bu firmalar›n kendi bafllar›na bir
araya gelip kolayl›kla baflaraca¤› bir faaliyet
de¤ildir. Tavsiye edilen ve yurtd›fl›nda da
ço¤unlukla uyguland›¤› üzere iflbirli¤i
a¤lar›n› oluflturmak konusunda uzman
yap›lara (Network Brokers) bu ifli b›rakmak
olabilir. ‹lk etapta tüm firmalarda yaflanan
ortak problem alanlar›n› tan›mlamak,
firmalar aras› güveni ortaklafla eylem
ge rek t i r en  çözüm öne r i l e r i y l e
sa¤lamlaflt›rmak ve sonras›nda da
firmalar›n kendi iflbirli¤i a¤lar›n› sa¤l›kl› bir
flekilde oluflturabilmesine destek vermek
üzerine uzmanlaflm›fl kiflilerden ve/veya
kurulufllardan destek almak son derece
yararl› olabilir.
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En Yak›n Çal›flt›¤›m›z Firmalar›n çal›flt›¤›
Di¤er Firmalarla ‹letiflime Aç›k Olmak:

‹fl yapt›¤›m›z firmalar›n yak›n›ndaki di¤er
firmalar ya da kifliler, belli alanlarda
yararlanabilece¤imiz ya da bilgi al›flverifli
yapabilece¤imiz taraflard›r. Özellikle
teknolojinin ve yeniliklere temel bilgilerin
çok h›zl› devir daim etti¤i ifl kollar›nda,
sürekli ifl yapt›¤›m›z firma ya da kurulufllar›n
yan›nda, sürekli çal›flmad›¤›m›z ve daha
uza¤›m›zdaki -bazen sektör d›fl›nda, firma
ve kurulufllarla iflbirliklerine girebilmek çok
kritik bir önem arz eder.

Biz Zaten En ‹yiyiz Sendromu!!

Özgüven iyidir ama bu zay›f oldu¤umuz
yeteneklerimize karfl› kör olmam›za sebep
olacak seviyede de olmamal›d›r.

Kendimizi iyi tan›mal› ve eksikliklerimizi
tamamlamak üzere iflbirli¤i yapt›¤›m›z
firmadaki bizden daha kuvvetli olan
yeteneklerine sayg› duymay› ö¤renmek
zorunday›z.

Biz kuvvetli bir firma olabiliriz ama bize
göre daha zay›f olmas›na ra¤men baz›
yetenekleri bizden kuvvetli olan firmalar›n
bize bu iflbirli¤i çerçevesinde verecekleri
destekler bizim için sayg› duyulmas›
gereken bir durum olmal›d›r.

‹flbirli¤i Yap›lan Firmalardaki En ‹yi
Olma Sendromu

Ayn› fleyler, iflbirli¤i yapt›¤›m›z karfl›
taraftaki firma için de geçerlidir.

Sinerjinin nimetlerinden yararlanmal›y›z.
Firma içerisinde nas›l interdisipliner proje
ekipleri ile çal›flmak verimi yükseltiyorsa,
iflbirliklerine de sinerji yaratan firmalar
aras› kurulmufl proje ekipleri gözüyle
bakmak da bu yaklafl›m›n kurumsal
yap›m›za kazand›r›lmas› gayretimizi
kolaylaflt›r›c› etkisi olacakt›r.





Meflrutiyet Caddesi No. 62 Tepebafl› 34430 - ‹stanbul Tel: (0212) 252 29 00 Faks: (0212) 249 50 07 e-posta: kobi@iso.org.tr
‹SO Yay›n No: 2011/30


	Önsöz
	1.İnovasyona Genel Bakış
	2.Neden İnovasyon
	3.Nasıl Yenilikçi Oluruz?

	4.İnovasyonu Hangi Alanlarda Yapabilirim? “İnovasyon Radarı”
	5.Türkiye’nin İnovasyon (Yenilikçilik) Karnesi
	6.KOBİ’ler ve İnovasyon

	7.KOBİ’lerdeYenilikçiliği Engelleyen Faktörler
	8.Yenilikçiliğin Önündeki Engelleri Nasıl Aşarız?




