Bu proje Avrupa Birligi ve Tiirkiye Cumhuriyeti
tarafindan finanse edilmektedir.
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Bu rapor, COSME Tiirkiye Teknik Destek Projesi kapsaminda
Abdurrahman Tirk tarafindan hazirlanmgtir.
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KOSGEB

DEGERLI OKUYUCU:;

i‘ Ekonomimizin Kiiresel Pazarda rekabet edebilmesi icin, 6ncelikle bireysel
seviyede zamanin ruhunun yakalanmasi gerektigini diiglintiyorum. ”

KOSGEB'in faaliyet alanlari ve hedef kitlesini du-
sindigimizde; bu ruh, glnimizde yeniliklere
acik, risk alabilen, teknolojiyi ve iletisim yontemle-
rini en azindan kendi cercevesinde en faydali ve
verimli bir sekilde kullanabilen bireyi tanimlar.

Son 20 yilda adeta patlama yapan Urliin ve yon-
temlerin en 6nemli ozellikleri kékten degisimle-
rin sebebi olmalaridir. Yenilik kavraminin 6zinu
olusturan bu nitelik sayesinde aklimiza gelecek
onlarca 6rnekteki Grin, her zaman c¢ok teknolojik
olmamakta ama her defasinda yepyeni ve ihtiyac-
lar daha 6nce olmadigi gibi karsilayan veya yeni
ihtiyaclar olusturan 6zellikte olmaktadir.

Yenilik kavrami, kazandirdiklariyla girisimciler ve
KOBI'ler icin biyiik énem tasimaktadir. Stphe-
siz mesleki nitelikleri ylksek, iyi egitimli, vizyoner
insanlar is diinyasinda saglam adimlar atabilmek
adina avantajlidir. Uretilenlerin birbirine hizla ben-
zedigi ve yaklastigi ya da her Griinin cok hizl bir
bicimde eskidigi, taklit edildigi glinimuzde, yeni-
lik kabiliyeti isletmeler icin diger niteliklerin Gstlin-
de bir farklilik yaratmaktadir.

Bizler KOSGEB olarak, girisimcilerle, isletmeler-
le kurdugumuz temaslarda daima onlarin yenilik
kabiliyetlerini artirmayr amaclayan faaliyetler yu-
rtlyoruz. Bu faaliyetler kimi zaman onlar icin kur-
guladigimiz Teknoloji Gelistirme Merkezi, KOBI
TEKNOYATIRIM ya da Uluslararasi Kulucka Mer-
kezi ve Hizlandirici Destek Programi gibi bir des-
tek modelinde; kimi zaman Ulusal Koordinatori
oldugumuz Avrupa Birligi COSME (isletmelerin ve
KOBI'lerin Rekabet Edebilirligi) Programi altinda
ylrittiigimiz Avrupa isletmeler Agi faaliyetlerin-
de karsiniza ¢ikmaktadir. Bugiin de elinizde bulu-
nan ve faydali olacagina inandigim bu calismamiz
ile sizlerle bulusuyoruz. Bu ¢alisma tlkemizin ham-
lelerine uyumlu, yerli ve milli yenilik¢i girigsimcileri-
mizi desteklemek ve daha goriinlr hale getirmek
adina 6nemlidir.

Bu kapsamda COSME Tiirkiye Projemizin bir ¢iktisi
olan "Iinovasyon Yonetimi ve Degerlendirme Rapo-
ru” adl calismamizi begeneceginizi ve faydalana-
caginizi umuyor, hepinize saglkli ve bol yenilikli
bir calisma hayati diliyorum.

Hasan Basri Kurt
KOSGEB Baskani
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tir. Sabanci Universitesi'nde Sanayi Isbirlikleri ve
Teknoloji Lisanslama Ofisi yoneticisi olarak 2013-
2020 yillari arasinda gorev almis olup idari gorev-
lerinin yani sira, Avrupa isletmeler Agi istanbul
(COSME), INNOVIST (H2020), InnoTEAM (MAR-
KA), TUBITAK 1513, TUBITAK 1601 BiGG+ proje
yoneticiligi gorevlerini de Gstlenmistir. Yarittugu
projeler kapsaminda istanbul ve Kocaeli bdlgesin-
de 300 iizerinde KOBI ve biiyiik 6lcekli firmanin
inovasyon kapasitesini degerlendirmistir.

2021 itibariyle basladigi PwC Tirkiye Ar-Ge eki-
binde halen kidemli miduir olarak caligmaktadir.
Is hayatinin yaninda Orta Dogu Teknik Universite-
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Avrupa Birligi (AB), Avrupa ekonomisinin bel kemigi kiiclik ve orta
Slcekli isletmelere (KOBI'lere) biiyiik 5nem vermektedir.

Bu kapsamda “isletmelerin ve KOBI'lerin Rekabet
Edebilirligi Programi - COSME Programi” KOBi'le-
rin rekabet edebilirligini artirmak tzere 2014-2020
yillari arasinda uygulanmaktadir. COSME Prog-
rami, Turkiye'de KOSGEB'in koordinasyonunda
yUrimektedir. COSME Programi'ndan yararlanma
dizeyimizi artirmak amaciyla “COSME Tirkiye
Teknik Destek Projesi - coSME Tiirkiye” 2019 yi-
linda KOSGEB tarafindan baslatiimistir. Bu proje
kapsaminda COSME Programi'nin farkindaligini
artirici faaliyetler yiritilirken, projenin bir diger
amaci da llke KOBI'lerinin rekabet edebilirligini
ve ekonomiye katkisini artirmaktir.

KOBI/'lerin siirdiirtilebilir rekabet

avantaji elde etmeleri icin inovasyon
yapmalari sarttir.

.......

COSME Programi kapsaminin bir alt bileseni olan
Avrupa i§|etme|er Agi (AIA), 60'dan fazla tlkede
6000 Ulzerinde uzman ile KOBI'lere hizmet veren
biyik bir agdir. Tirkiye’de 11 AlA konsorsiyumu
KOBI'lere AB fonlarina erisim, ticarilestirme, ulus-
lararasilagsma gibi konularda genel bilgilendirme,
eslestirme, kapasite gelistirme hizmetleri sun-
maktadir. Ufuk 2020 Programi ile birlikte AiA kon-
sorsiyumlari KOBI'lerin inovasyon yénetimi kapa-
sitelerini artirmak Uzere yeni bir gérev edinmistir.
Bu yeni gorev cercevesinde KOBI'lerin inovasyon
yonetimi yeteneklerini gelistirmek Uzere analizler
yapmaktadirlar.

KOBI'lerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde et-
meleri icin inovasyon yapmalari sarttir. inovasyon
tek seferlik bir calisma degil, sistematik sekilde
firma icin slrekli yapilmasi gereken dinamik bir
siirectir. Bu noktada KOBI'lere hizmet veren hem
AIA konsorsiyum uzmanlarinin hem de KOBI'ler-
de calisanlarin temel seviyede "“inovasyon nedir?,
inovasyon yonetimi nedir?, inovasyon yodnetimi
analizi nasil yapilir?” gibi konular bilmeleri gerek-
mektedir.

Bu rapor, herkesin az ¢ok bildigi ancak orta nok-
tada bulusup tanimlamakta zorlandigr inovasyon,
inovasyon yonetimi, inovasyon yetenegi gibi kav-
ramlar agiklamak Gzere hazirlanmistir.

Inovasyonun ne oldugunu
anlamak kadar firma dlizeyinde
inovasyonu basari ile ybnetmek
icin neler gerektigini de
inovasyon uzmanlarinin iyi bilmesi
gerekmektedir.

Bu raporun hedef kitlesi, inovasyon ile ilgili calis-
malar yapan farkli kurum ve sektérlerde calisan
inovasyon uzmanlaridir.

ilk olarak, ‘inovasyon tiirleri nelerdir’ sorusuna ¢cok
farkli yanitlar verilmektedir. ilk bolumde, inovasyo-
nun hangi faktérlere gore ve nasil siniflandinldigi
acgiklanmistir. Akademik calismalar incelendiginde
farkh siniflandirmalar oldugu, ortak kabul edilmis
bir yapinin olusmadigi gozlemlenmistir.

Firma dizeyinde basari ile inovasyon yapabilmek
icin inovasyonu etkileyen alt boyutlari bilmek, bu
boyutlari gelistirmek icin ¢alismalar yuritmek ge-
rekmektedir.

Raporun ikinci ve Uglncl béliminde, firmanin
mevcut durumunu anladiktan sonra iyilestirme
calismalarini sistematik sekilde yapacak bir model
gelistirmenin ve bunu firma iginde isler hale getir-
menin asamalari agiklanmistir. Ayrica, uluslararasi
dizeyde yayinlanan Uluslararasi Standartlar Tes-
kilat1 (ISO) ve Avrupa Standartlar Komitesi (CEN)
standartlariyla inovasyon ydnetimi siureci tanimli
hale gelmistir.

inovasyon uzmanlarinin, firmalarin inovasyon yo-
netimi kapsaminda mevcut durumunu anlamala-
rn icin kullanabilecekleri degerlendirme araglan
vardir. Firma icindeki ya da firma digindaki inovas-
yon uzmanlarinin degerlendirmelerinde kulla-
nabilecegi 6 arac¢ raporun doérdinci boéliminde
acgiklanmis, araclarin birbirlerine gore tstlnlikleri
listelenmistir. Degerlendirme araglari, inovasyon
uzmanlarinin islerini kolaylastirmakla birlikte, de-
gerlendirme asamasinda 6nemli olan uzmanin
tecriibe seviyesidir. Inovasyon uzmanin ¢ok sayida
degderlendirme yapip uzmanlasmasi firmalarin ih-
tiyaglarini dogru tespit etmesini kolaylastiracaktir.
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INOVASYON
NEDIR
SINIF

RIF

1.INOVASYON
NEDIR VE NASIL

SINIFLANDIRIRIZ?

inovasyonu en basit sekilde, firmaya katma deger
yaratan tiim yeni faaliyetler olarak tanimlayabiliriz.
inovasyon denildiginde akla ilk gelen her zaman
icin Urlin inovasyonlaridir. Ancak inovasyon calis-
malarini Grin inovasyonu ile sinirlamak, firmanin
farkl inovasyonlardan elde edecegdi katma deger-

leri goz ardi etmesine sebep olur. Firma iginde;
organizasyonel yapi, operasyonel siirecler, liretim
slireci, pazarlama, satis gibi bir¢ok farkli alanda
inovasyon yapilabilir.

inovasyonun bircok farkli tanimi yapilmistir ve giin
gectikce kapsami geniglemektedir. Bu degisimi
gozlemlemek icin Ekonomik Kalkinma ve isbirli-
gi Orgiitii'niin (OECD) yayinladigi Oslo Kilavuzu
yayinlarini incelemek yerinde olacaktir. Oslo Kila-
vuzu'nun 1992, 1997 ve 2005 yillarinda g farkl
baskisi yayimlanmistir. ilk iki versiyonda inovasyon
“teknolojik Griin” ve “teknolojik stire¢” yeniligi adi
altinda tanimlanmis, kitabin ek kisminda ise tekno-
lojik olmayan inovasyonlar ve organizasyonel ino-
vasyon tanimlari agiklanmistir (OECD, 2005). 2005
yilinda yayimlanan Uglincl versiyonda ise inovas-
yon tanimi genisletilmis, hizmet sektori gozeti-
lerek tanimlar yeniden dizenlenmistir. Kitabin 3.
baskisinda inovasyon; uriin, slireg, pazarlama ve
organizasyonel olmak lizere dort tir olarak tanim-
lanmistir (OECD, 2005). Temel kavramlarla ilgili bil-
gi edinmek adina TUBITAK'In Tiirkce'ye cevirdigi
Oslo Kilavuzunu inceleyebilirsiniz'.

Insanlar inovasyonu siniflandirirken cogunlukla

kafa karisikigi yasarlar. Ornek olarak birkac
soruyla sizleri distindtirerek baslayalim.

Yikici (disruptive), radikal, ¢igir agan (breakth-
rough), acik ya da artimsal inovasyonlar bir ino-
vasyon tirl mudur?

Yoksa, Urlin, streg, pazarlama ve organizasyo-
nel inovasyonlar mi inovasyon turleridir? (bkz.

OECD Oslo Kilavuzu).

Peki bir Ar-Ge ¢alismasinin yenilik iceriyor oldu-

Junu (inovasyon oldugunu) nasil anlariz?

Ya da bir Ar-Ge ¢alismasi, firma seviyesinde ilk
defa gelistirilmis bir Griin inovasyonu iken, yurt-
disinda benzer trlinler olmasi bu ¢alismanin bir

urlin inovasyonu olmasini engeller mi?

¢ZIVIYIANVIAINIS
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inovasyon tiirleriile ilgili daha ileri okuma yapmak

Inovasyonun derecesi (degree of innovation)

isteyenlericin G¢ makale 6nerisiile bu konuyu son-

Paradigma

olarak adlandiracagimiz seviyeler, tanimlama landirahm.

yaparken yasanan karisikliklan azaltacaktir.

Bu seviyeler, etki alanina gére agagida ilki, bu alanda sayisiz makale ve kitap yazmis bir

listelenmistir. ekibin makalesidir. Francis ve Besant 2005 yilinda

yayinladiklari makalede inovasyon tirlerini nasil
konumlandirabilecegimizle ilgili bir model ortaya

Firma icin yeni (firma sinirlari icinde ilk defa ya- koymuslardir?. Rowley ve arkadaslari ise 2011 yi- inovusyon
pilan inovasyonlar) linda yayinladiklari makalede Francis ve Besant'in Tiirleri

modeli Ulzerine inovasyon tiplerini haritalamak
Bolge icin yeni (Kalkinma Ajanslari, il ya da cog-
rafi bélgeler gézetilebilir)

Uzere gegmis donem calismalari detaylica incele-
misler ve kapsamli bir analiz ortaya koymuslardir.3

Ulke igin yeni (iilke sinirlari icinde ilk defa yapi-
lan inovasyonlar)

Diinya icin yeni (genellikle ¢cigir acan esi benzeri

olmayan inovasyonlardir)

Gegmis ¢alismalardan derlenenler,
diger inovasyon tarleri

Francis ve Bessant (2005)
Inovasyon Turleri Modeli

Sekil-1: inovasyon tipi haritalama araci (Kaynak: Rowley vd. (2011))

¢ZIVIYIANVI4INIS
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is modeli (ya da is yapis sekli) inovasyonlari da

Bu kapsamli calismadaki 6nemli noktalari hem siire¢ hem de pozisyon olarak tanimlanan

ozetleyecek olursak:

pazarlama inovasyonu ile kesismektedir.

Paradigma inovasyonu aslinda bizlerin ¢ok
alisik olmadigi, literatiirde de ¢ok yer almayan
bir tlrdlr. Bu inovasyon tiriinde hem yeni bir
Urin/stre¢ ortaya konurken hem de mevcut

Uriin inovasyonu sadece fiziksel (riinleri degil
hizmetleri ya da ikisinin birlesimini kapsar.

Ozellikle siireg inovasyonu olarak genelde iire-
tim sureci akla gelir, ancak firma icindeki tim
surecler gozetilerek alt slrecler icin farkli ino-
vasyon tlrleri tanimlanabilir.

Teknolojik inovasyonlar sadece Urin ile bag-
dastirlmamalidir. Hem Griin hem de streclerle
ilgili teknolojik yenilikler s6z konusu olabilir.

olmayan bir pazarin ortaya ¢ikmasi beklenir.
Baska calismalarda cigir acicr (breakthrough)
inovasyon olarak yapilan tanimlama ile benzes-
mektedir.
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Rutin (routine) inovasyonu, artimsal
(incremental) inovasyon olarak da ifade

edebiliriz; mevcut teknoloji ve is modelinde
(ve mevcut pazarda) kiiglik yenilikler
yapmayi kapsar.

Bu sinifa glizel bir érnek intel'in kisa araliklarla
piyasaya ¢ikardigi daha ylksek islem hizina sa-
hip islemcileridir. is modeli, pazar ve teknoloji
olarak mevcut modellerden farki yok denecek
kadar az iyilestirmeler igerir.

= v s v o RS

inovasyonu siniflandirirken kullanilan diger dnem-
li degiskenler teknolojik yenilik, yeni pazarlar ve
yeni is modelleridir (is yapis sekli). Bu konuda
Gary Pisano’nun 2015 yilinda Harvard Business
Review'da yayinladigr makalesindeki model, ino-

vasyonu siniflandirirken kullanilan kavramlari agik
sekilde ifade etmektedir®.

Yikici (disruptive) inovasyon, cogunlugun

diistindiigliniin aksine teknolojik yenilik

icermez.

¢ZIVIYIANVI4INIS

Yikici inovasyon is modelinde yenilik anlamina
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Tablo-1: fnovasyon Haritasi (Kaynak: Pisano (2015))

= YIKICI (DISTRUPTIVE) MIMARI (ARCHITECTURAL) gelir ve meveut pazarda farkli is modeli ile bu-
1] . s yUk oyunculari yikmayi hedefler. UBER bu ino-
(a) Acik kaynak yazilim Kisesellestirilmis llaglar fina ivi bir & ki
g —— Yazilim sirketleri icin ——ilag sirketleri icin vasyon sinitina ly! bir ornektir.
0 —o Ismarlama Video Dijital gétuntileme
- ——DVD kiralama hizmetleri i¢cin —— Paloraid ve Kodak igcin
Zz .
1T} Arac Paylasim Hizmetleri Internet aramasi
> ——Taksi ve limuzin sirketleri i¢cin —— Gazeteler icin
| :
I.IDJ RUTIN (ROUTINE) RADIKAL (RADICAL)
g Yeni nesil 3 serisi Biyoteknoloji Radikal (radical) inovasyon, yeni bir teknolojik ,
BMW igin llag sirketleri igin bulusun sonrasinda ortaya cikan (riin ve =
- Yeni endeks fonu Jet motoru stirecler icin kullanilir. =
- ——Vanguard icin ——Ugak ureticileri icin %'&
E Yeni 3B anime film Fiber optik kablo Ayni is modeli ve ayni pazarda ancak yeni bir
—— Pixar icin —— Telekom sirketleri icin L ] . B
> teknoloji ile pazari ele gecirmeyi hedefler. Tlp- =
I I |G televizyonlardan ince ekranlara gecis bu sinif %
. oo . . oo icin verilebilecek guzel bir drnektir. =
Mevcut Teknolojik Yetkinlik Yeni Teknolojik Yetkinlik
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Mimari (architectural) inovasyon, hem is

modeli hem de teknoloji anlaminda yeni
olmalidir.

Dijital fotografcilik bu sinif igcin glzel bir 6rnek-
tir. Dijital fotograf makineleri ile is modeli hayal
edilemeyecek kadar degismistir. Ancak ginu-
mizde akilli telefonlarin yayginlagmasi ile diji-
tal fotografcilik farkli bir yéne dogru evrilmistir.
Ozetle, bu siniflandirmaya giren inovasyonlar
hem teknolojik anlamda vyenilikler icermeli,
hem de mevcut is yapis yontemini alt st etme-
lidir. Yapilmasi zor inovasyonlardir.

2

Cigir acici (breakthrough) inovasyon icin
teknolojik yenilik ile birlikte var olmayan yeni

bir pazarin ortaya ¢cikmasi gerekmektedir.

Mimari inovasyon ile birbirine ¢cok benzemekle
birlikte temel fark; cigir agici inovasyonda, tek-
nolojik yenilik ile birlikte var olmayan yeni bir
pazarin ortaya ¢ikmasi gerekliligidir. Bu neden-
le, bu siniflandirmalar icinde gergeklestirilmesi
en zor olan inovasyonlar ¢igir agici inovasyon-
lardir. Uydu iletisim teknolojilerindeki ilerleme-
ler sonrasinda ortaya ¢ikan mobil telefonlari bu
alana 6rnek olarak verebiliriz.

Avrupa Isletmeler Agi uzmanlarina ve firmalarda calisan inovasyon
uzmanlarina diisen temel gérev; firma calisanlarini inovasyonu dar
bir kalip icinde sadece (irlin inovasyonu olarak dilisinmekten cika-
rip tiim firma genelinde olabilecek tiim yenilikleri inovasyon olarak
algilamalarini saglamaktir.
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INOVASYON
YONETIMI VE
INOVASY

e YETEN

2.INOVASYON
YONETIMI VE
INOVASYON
YETENEGI

2.1 Iinovasyon Yénetimi
Nedir ve Neden Gereklidir?

Firmalar, hayatta kalabilmek ve rekabet avantaj-
larini koruyabilmek icin sinirli ve kit kaynaklariyla
surekli katma degerli Griin ve hizmetler gelistirmek
zorundadir. Firmalar;

triin ve hizmetleri gelistirme zamanlamasinin
ve pazara slirme siresinin kritik,

teknolojik degisim oraninin hizli,

rekabet ve pazar durumunun belirsiz oldugu

bir ortamda siirdiriilebilir rekabet avantaji sag-
lamak icin inovasyon yapmalidir. Ancak yapilan
her inovasyon calismasi firmaya rekabet avantaji
kazandirmaz. Firmanin inovasyonu basariyla orta-
ya koymasi kadar, inovasyonun firmaya ekonomik
deger saglamasi da gerekir.

Firmanin, kendisine katma deger saglayan basarili
inovasyon ciktilari Gretmesi "inovasyon yetenegi"
olarak tanimlanir. Yetenek; degisen cevre kosulla-
rina uyum saglamak icin firmanin;

i¢ ve dis érglitsel becerileri, kaynaklari ve
fonksiyonel yetkinlikleri belirleme,

birbirlerine entegrasyonu saglama ve

tekrar tekrar bu diizenlemeyi yapabilme
becerisidir...
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Firma hedefleri

gozetilerek

Firma
performansi

inovasyon firma
performansi ve
hedeflerine etkisi

yetenekleri

inovasyon
Y oo

inovasyon
yonetim
yetenegi

Sekil 2 - Inovasyon ybnetim yetenegi

Firmalar, finansal olarak iyi performans ortaya
koyarak (diger bir ifadeyle kar elde ederek)
basarili olurlar.

Yapilan inovasyonlarin firma
performansini nasil etkiledigini
anlamak igin, firmalarin hem firma
performanslarini hem de inovasyon
yeteneklerini bir biitiin olarak ele
alan ve bunlar 6lcen bir inovasyon
yonetimi modeli ortaya koymalari
gerekmektedir.

Bu sUreci basarili olarak yiritmek inovasyon
yonetimi yetenegi olarak adlandirilir.

inovasyonun firmaya rekabet avantaji saglamasi
icin degisken cevre kosullarini, firmanin i¢c ve dig
kaynaklarini, firma performansini ve yenilik si-
recini gozetecek bir inovasyon yonetimi modeli
benimsenmelidir (inovasyon yénetimi standartlar
boliminde bu konuyu daha detayl inceleyece-
giz). inovasyon calismasi icin gerekli yetenekler;
degisken cevre kosullariyla birlikte inovasyonun
tlrQ, inovasyonun derecesi ve inovasyonun kapsa-
mi (Bkz. 1. Bolum) ile firmanin blyukligi ve sekto-
rine dogrudan baglidir. Sonug olarak, her firma-
ya uyan tek ve en iyi model yoktur. Firmalar, firma
stratejisi ile uyumlu 6zglin inovasyon yénetimi mo-
delleri gelistirmek zorundadir.

2.2 inovasyon Yénetimi
Danismanligi Nedir?

Inovasyon yénetimi sistemi kurulumu t¢ agsamali

bir stirectir. Alman Fraunhofer Enstitlisi'nin de

uyguladigi bu G¢ asama sirasiyla, inovasyon

yonetimi degerlendirmesi (ya da inovasyon

audit), inovasyon ydnetimi sisteminin tasarimi

ve son olarak kurulan sistemin uygulamaya

alinmasidir®. Inovasyon yonetimi danigmanhgi

bu Ug sirecin firmalara uygulanmasini

kapsamaktadir.

Her firmanin kendine 6zgii bir inovasyon yénetimi modeli gelistir-
mesi uzun soluklu bir siirectir ve belirliasamalari vardir. Bu siireci, ka-
lite yénetim sistemi ile benzestirebiliriz. AIA kapsaminda verilmekte
olan inovasyon yénetim yeteneginin gelistiriimesi (enhancement of
innovation management capability) hizmeti, tam olarak firmalarin
bu stirece hazirlanmalarini saglayacak ilk asamayi ve kismi olarak da

ikinci asamayi kapsar.

Mevcut inovasyon yénetimi

seviyesi nedir? Gelismeye agik
kilit alanlar nelerdir?

Faz 1: inovasyon Audit

Daha iyi, hizli ve basarili inovasyon

yapmak i¢in ne yapmak gerekiyor?
Digerlerinden neler 6grenebiliriz?

Faz 2: Tasarim Asamasi

Mevcut inovasyon yénetimi
seviyesi nedir? Gelismeye agik
kilit alanlar nelerdir?

Faz 3: inovasyon karti ve uygulama

NN N

Innovation Culture

IM Success
&

Methods & Tools

Business

Impact

— inovasyon yénetimi
boyutlarinin detayli analizi

— Gelistirilecek alanlarin tespiti

— Odak alanlari i¢in élgiit tasarimi

— Detayl eylem plani ve yol haritasinin gelistirilmesi

— Ozel bir inovasyon karti gelistirilmesi

— Tasarlanan modiillerin uygulanmasi
— Inovasyon kartinin uygulanmasi
— Gelisim igin siirekli 6l¢iim yapilmasi

Sekil-3: inovasyon yénetimi degerlendirme asamalari (Kaynak: Bullinger vd. (2007))
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Inovasyon yénetimi degerlendirmesi
(inovasyon audit) firmanin herhangi bir
andaki mevcut durumunu gdsteren bir
degerlendirme ortaya koyar.

Audit kapsaminda masa basi arastirmasi ile firma
hakkinda genel bilgiler firma ziyareti dncesinde
toplanir. Opsiyonel olarak firmalara ziyaret 6ncesi
o6zdegerlendirme yapmalari icin bir anket uygula-
nir. Tum bu veriler 1siginda firma ziyaret edilerek
mulakat yapilir. Milakatlar genellikle firma digin-
dan bir inovasyon uzmani tarafindan yapilr. Elde
edilen veriler analiz edilir, yorumlanir ve rapor ha-
line getirilir.

Inovasyon yénetimi sisteminin
tasarlanmasi tek ve genel gecer bir
model degildir. Firmadan firmaya
degisiklik gsterebilir.

Avrupa'da yayinlanan "Avrupa inovasyon Yéne-
tim Standardi CEN/TS 16555-1"e gore, sistem
dort ana boyutu icermelidir. Bunlar; (1) inovasyon
stratejisi ve inovasyon igin liderlik, (2) inovasyonu
kolaylastirici faktorler, (3) inovasyon sireci ve (4)
inovasyon ciktilaridir. Bir inovasyon yonetimi da-
nigsmani esliginde ya da bu alanda deneyimli bir
uzman istihdam edilerek, sistem yaklasik bir yil
gibi bir stirede kurulabilir.

ilk asama, AlA kapsaminda firmalara yapmakta oldugumuz o
anki mevcut durumu ortaya cikaran degerlendirmelerdir. Bu
degerlendirmeler sonucunda firmalara bir eylem plani (inovasyon

yol haritasi) hazirlanir. Firmalar bu eylemleri 6 ila 12 ay icerisinde
basari ile tamamlarlarsa, modelde belirtilen ikinci asamaya
hazirlanmis ya da o asamayi olusturmaya baslamis olur.

Inovasyon yénetimi sisteminin
uygulamaya alinmasi inovasyon
yOnetimi stirecinin en sancili ve uzun
stiren asamasidir.

Insanlar dogasi geregdi degisime tepki gosterir ve
alismalari zaman alir. inovasyon y&netimi sistemi
icin firmaya 0ozel olusturulmus alt boyutlar peri-
yodik olarak degerlendirilmelidir. Degerlendirme
sureci firma icinde olusturulan ve genellikle dog-
rudan genel muduire bagli bir inovasyon birimi
ya da bir uzman ekibi tarafindan yuarattlmelidir.
Firmanin tim birimlerinin Uzerine diisen gorevle-
ri yerine getirip getirmedigi bu birim tarafindan
denetlenmeli ve iyilestiriimesi gereken yetenek-
ler icin her yil yeni eylem planlari olugturulmalidir.
Genellikle bir inovasyon yonetimi sisteminin tam
anlamiyla firmada isler hale gelmesi tg¢ yil sirmek-
tedir.

2.3 Diinyada Son Gelismeler
Ne Yondedir?

Dinyada inovasyon yodnetimi kavrami giderek
onem kazanmaktadir. Her ne kadar firma icin kendi
dinamiklerine gore bir inovasyon sistemi olustur-
mak gerekse de, bu konuda olusturulan standart-
lar bu sireci daha tanimli hale getirmistir. Avru-
pa'da yayinlanmis olan CEN/TS 16555 standardi,
yedi bolimde inovasyon ydnetimi sisteminin ge-
nel cercevesinden sistemin degerlendirmesine
kadar tim slrecleri detayli olarak tanimlamaktadir.
Uluslararasi Standartlar Ofisi (1ISO) ise 1ISO-56000
koduyla inovasyon yénetimi standardinin bazi bo-
[Gmlerini yayinlanmis olup, hala alt standartlar icin
calismalar devam etmektedir. Oniimiizdeki bir-iki
yil icinde bu standardin tim bolimlerinin yayin-
lanmasi beklenmektedir.

2.3.1 Avrupa Inovasyon Ydnetimi
Standardi (CEN/TS 16555)

Yedi béliimden olusan Avrupa inovasyon Standar-
di'nin bélimleri 2013-2015 vyillar arasinda farkl
zamanlarda yayinlanmistir. Sirasiyla yedi alt stan-
dart asagida listelenmistir:

Bsliim 1: inovasyon Yonetim Sistemi

Boliim 2: Stratejik Istihbarat Yénetimi

Béliim 3: inovatif Diisiinme

Béliim 4: Fikri Miilkiyet Yonetim

Boliim 5: Isbirligi Yénetimi

Bélim 6: Yaraticilik Yonetimi

Béliim 7: inovasyon Yénetimi Degerlendirme

ooooooooooooooooooo
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\

Organizasyon

inovasyon i¢in Liderlik

inovasyon Stratejisi

Kolaylastiricilar inovasyon Yénetimi Teknikleri

Gelistirme

Degerlendirme

Sekil-4: CEN/TS 16555-1 Inovasyon Yénetim Sistemi

CEN/TS 16555 standardinin yedi
alt boliimtiniin inovasyon yénetimi
sistemi icerisindeki nemini kisaca
aciklamaya calisalim.

Oncelikle, ilk bodliimde bir inovasyon ydnetimi
sisteminin bilesenlerinin neler olacag: ve genel
cercevesi belirlenmistir (Bolim 1). Sematik gos-
terimde bu bilesenlerin birbirleri ile olan iligkileri
goriilmektedir. inovasyon siirecinin temel girdile-
rinden biri inovasyon fikirleridir (B&lim 3). Inovas-
yon fikri olusturmak icin firmanin bilgi seviyesini
artirmasi (Bolim 2), kendi uzmanlik alani disinda
ise isbirligi yapabilmesi (Bolim 5), ayni zamanda
sahip oldugu kiymetli bilgiyi de koruyabilmesi
(Bolum 4) gerekir. Bazen firma gerekli kaynaklara
sahip olsa da inovasyon fikri Uretecek yaraticilik
firmada yoksa, istenen sonuglar elde edilemeye-
bilir. Bu durumda firma calisanlarinin daha yaratici
olmalarmni (Bolim 6) saglamak gerekir. Son olarak
tum slre¢ dizenli olarak degerlendirilip gelisim
gozlemlenmelidir (BolUm 7).

Avrupa Isletmeler A§i kapsaminda 2014 yilindan beri verilen
inovasyon yénetimi yeteneginin gelistiriimesi hizmeti kapsaminda
kullanilan degerlendirme araglarinin 1. ve 7. standarda uygun
olmasi beklenmektedir.

Inovasyon yénetimi degerlendirmelerinde ii¢
temel yaklagim vardir. Bunlar:

| Oz degerlendirme (Self-assessment),

| Olgunluk seviyesi degerlendirmesi (Maturity
level assessment),

| Karsilagtirma degerlendirmesi (Benchmarking
assessment)

Bu yaklagimlar ve degerlendirme araclarini ilerle-
yen bolimlerde detayli olarak inceleyecegiz.

Bildiginiz Uzere standardlar belirli Gcret karsiligi
satin alinip kisisel ya da kurumsal olarak kullanabi-
leceginiz dokiimanlardir. Standardlarla ilgili daha
fazla bilgi almak ya da satin alip detayl olarak bu
standartlari incelemek icin Turk Standardlari Ensti-
tUsl web sitesini ziyaret edebilirsiniz’.

2.3.2 Uluslararasi inovasyon
Yénetim Standardi (ISO 56000)

Bu standart ailesinin hazirlanmasi igin ISO/TC279
calisma grubu calismaktadir. Baslangicta 1SO
50500 olarak adlandirilan standardin ilk bolim
ISO 56000 olarak 2019 yilinda yayinlanmistir. Bu
standart ailesinde su an bes alt standart bulunmak-
tadir. Bunlar;

ISO 56002 - inovasyon Yonetimi Sistemi

ISO 56003 - inovasyon Ortakligi icin Araglar ve
Yontemleri

ISO 56004 - inovasyon Yénetimi

Degerlendirmesi

ISO 56005 - Fikri Miilkiyet Yonetimi
ISO 56006 - Stratejik Istihbarat Yénetimi

ISO 56000 standart ailesi hakkinda daha fazla de-
tay almak ve ozetlerini okumak igin ISO web site-
sini ziyaret edebilir®, TSE sayfasindan yayinlanmis
olanlari satin alabilirsiniz. Halen birkag bolim icin
calismalar devam etmektedir.

ooooooooooooooooooo
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INOVASYO

YETENE
INC

3.INOVASYON
YETENEGI VE
INOVASYON
YONETIMININ
ALT BOYUTLARI

Inovasyon yetenegini (innovation capability) ve
inovasyon yonetimini bir dnceki bolimde detayl
olarak tanimladik. inovasyon ydnetimi standartlari
alt bélimlerinden de gérilecegi Uizere inovasyon
yonetimi tek boyutlu ve yalin bir stirec degildir.
Firmanin tim birimlerinin ve tim calisanlarinin
aktif katilimi ile bircok alt boyutta ele alinmasi
gereken kapsamli bir sistemdir. AIA kapsamin-
da kullanilan degerlendirme araclarinin CEN/TS
16555’e uyumlu olmasi gerektiginden, 6zellikle bu
standartta belirtilen hususlardan ve literatirde bu
alandaki baslica calismalardan yola ¢ikarak, g alt
boyutta inovasyon ydnetimi / inovasyon yetenegi
incelenebilir.

3.1 Kolaylastiricilar

inovasyon ydnetimi degerlendirmesi yaparken fir-
malarin inovasyon calismalarini basari ile tamam-
layabilmeleri icin gerekli bir takim destekleyici
faktorler vardir. Firmaya degerlendirme yaparken
tim bu boyutlar gozetilerek yapilmalhdir. Eger bir
inovasyon yonetimi sistemi kurmak istenirse, bu
boyutlar 6zelinde firmanin yetkinliklerini gelistir-
mek Uzere eylemler planlanmalidir.

INVILNAOS L1V NININILANQA
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3.1.1 Stratejik Kolaylastiricilar

ilk olarak stratejik boyutlari ele alalim. Bunlar ino-
vasyon stratejisi ve inovasyon icin liderlik boyutla-
rnidir. Bu iki boyut, 6zellikle firma Ust yonetiminin
inovasyona adanmishgini ve gelecekte nasil bir
firma hayal ettiklerini ortaya koyar. inovasyon icin
calisanlarin motivasyonunu artirmak ve onlari ce-
saretlendirmek &nemlidir. Ust ydnetim, hem ge-
rekli kaynaklari saglarken, hem de calisanlara bu
ozglveni vermelidir.

Kurumsallagma slrecini tamamlamig firmalar ge-
nel olarak yazili bir is stratejisine sahiptir. Ancak
KOBI'ler glinliik telaslari icinde bu tarz calismala-
ra cok fazla zaman ayirmazlar. Ozellikle Tiirkiye'de
bu oranin Avrupa'daki firmalara gére daha distk
oldugunu soyleyebiliriz. Tanimli ve yazih bir ino-
vasyon stratejisi olan firmalar bu bélimde bahse-
decegimiz diger boyutlarda yapilacak ¢alismalarin
basarili olmasinda kritik Sneme sahiptir.

3.1.2 Operasyonel Kolaylastiricilar

inovasyon calismalarinda operasyonel kolaylastiri-
cilari firmanin isleyen carklari olarak distnebiliriz.

Oncelikle, inovasyon calismalarini yiiriitmek icin
uygun bir ortamin olusturulmasi gerekmektedir.
Firma calisanlari, bu ortami zamanla igsellestirir ve
firma icinde bir inovasyon kiltlri olugur. Kalttrin
olusmasinda firma Ust yonetiminin katkisi ve roli
cok dnemlidir. Tesvik ve takdir mekanizmalari ino-
vasyon kiltlrini gelistirmek igin kullaniimalidir.

Uygun bir ortamin olmasi inovasyon calismalari
icin yeter sart degildir. inovasyonun yakiti olarak
tanimlayabilecegimiz kaynaklarin firmada yeterli
miktarda bulunmasi gerekir. Kaynaklari ¢ gru-
ba ayirabiliriz. ik olarak insan kaynag; inovasyon
caligmalarini yiritecek yetkinlikle calisanlarin fir-
mada istihdam edilmesi gerekir. Ayni zamanda
bu kisilerin firma icin gerekli inovasyon fikirlerini
Uretecekleri ve projeleri yuriGtecekleri unutulma-
malidir.

ikinci olarak firma inovasyon calismalari icin ye-
terli finansal kaynak ayirmalidir. Ekonomik krizler
vb. dorunlar oldugunda firmanin inovasyon calis-
malarini durdurmamasi ya da buitgeyi kismamasi
gerekir. Bu faaliyetler icin her sene tanimli bir ino-
vasyon butgesi olmali ve inovasyon calismalari igin
harcanmalidir.

<
o0:Z
zO
m<
- >
)
<
O
zz
-
z <
m
>4
rm
4z
wm
o &

Son olarak her firma ya da her inovasyon turi igin
olmasa da, inovasyon caligmalari icin fiziksel alt-
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Nereye gittigini bilmeyen bir grup insani motive etmek ve yolcuga
devam etmelerini saglamak oldukga zordur. Ancak gidilecek y6nii
ve neden gidildigini ¢alisanlarla ortak belirlemek ve onlara bu
stratejik hedefleri detayli olarak agiklamak, ¢calisan motivasyonunu
ve kuruma bagliligi artiracaktir.

yapi (ekipmanlar) gerekli kaynaklardir. Firmalarin
test ve pilot Uretim gibi calismalar yapabilmesiicin
gerekli olan cihaz altyapisini olusturmasi gerekir.
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Kultur ve kaynaklarla iliskili olarak firmanin tim bi-
rimlerinin inovasyon calismasina destek vermesi
son derece onemlidir. Firmanin organizasyonel
yapisi ve calisma sekli bu etkilesimi saglayacak
sekilde kurgulanmalidir. Ozellikle, mikro ve kiiciik
Olcekteki firmalarda organizasyonel birimler ve is
tanimlari cok yokken, orta dlcekli KOBI'lerde ta-
nimli birimler ve organizasyonel bir yapi bliyiime
ile birlikte bir zorunluluk haline gelmektedir. Birim-
ler arasi bilgi akisi ve isbirligine acik bir yapi, bu
boyutta ulasilmasi gereken diizeydir.

Firmanin ortaya cikan bilgiyi firma icinde saklamasi, zaman iginde

calisanlarin isten ayrilmasi ile bu bilginin kaybolmamasi ve benzer
projelerde bu bilgileri tekrar kullanabilmesi agcisindan 6nemlidir.

Firma calisanlari cok farkli kaynaklardan bilgi edin-
mekte olup bu bilgileri mikro ve kii¢lk sirket cali-
sanlari resmi olmayan bir yapi icerisinde birbiri ile
paylasabilmektedir. Firmanin kiclik olmasi firma-
da calisan herkesin birbiriyle etkilesimine olanak
verir. Ancak orta ve blyuk olcekli sirketlerde cali-
san sayisinin artmasi ve birimlerin olusmasi sonucu
calisanlar arasi bilgi akisi kisitlanir. Bu nedenle orta
ve blylk 6lgekli firmalar calisanlarin 6grendikleri
bilgileri firma iginde yayginlastirmasi ve kayit altina
almasi igin bir sistem tasarlanmasi gerekir.

Firmanin her tir bilgiyi ve kaynagi firma icinde
olusturabilecegini varsayabiliriz. Ancak firmanin
kaynaklarini verimli kullanmasi adina tim inovas-
yon c¢alismalarini firma icinde yapmasi surdiiriile-
bilir rekabet avantaji acisindan yanhstir. Gerekli
oldugunda firma, baska firmalarla (tedarikgciler,
musteriler hatta rakiplerle) ya da Universitelerle
isbirligi yaparak ortak inovasyon projeleri yirtte-
bilmelidir. Bu isbirligi bir bakima inovasyon kiltird
haline getirilmelidir. Agik inovasyona yatkin bir fir-
ma bu tarz isbirliklerini kolaylikla saglayabilir.

Firmayi pazarda rakiplerinden ayiran ve muste-
rilerin firmayi tercih etmesini saglayan bir takim
cekirdek yetkinlikleri (core competencies) vardir.
Oncellikle, firmalarin bu cekirdek yetkinliklerinin
farkinda olmasi gerekir. Genellikle Turkiye'deki
firmalarin bu yetkinliklerinin ne oldugu konusun-
da farkindaliklari dustktir. Bu durumun firmala-
rin inovasyon stratejilerinin olmamasi ile de iligki-
si vardir. Firmalar degisen cevre kosullar (pazar,
teknoloji vs.) karsisinda cekirdek yetkinliklerine
yenilerini katabilmeli ve bazi yetkinliklerinden de
vazgegebilmelidir. Ornek olarak, firmalar Gretim
ile ilgili bir konuyu tedarikcisine devrederek daha
teknolojik baska bir yetkinligi firmaya katabilirler.

3.2 inovasyon Siireci

inovasyon siireci inovasyon sisteminin merkezinde
yer almaktadir. Girdisi fikirler, ciktisi ise basari ile
tamamlanmig inovasyon caligmalaridir (bkz. CEN/
TS 16555 inovasyon ydnetim sistemi).

Fikirler, hem firma icinden hem de firma digindan
gelebilir. Bu noktada acik inovasyon yaklagimi-
ni benimsemek ve tim firsatlari degerlendirmek
gerekir. Fikir gelistirme sureci kadar ortaya cikan
fikirlerden uygun olanlarin secilmesi de firmanin
gelistirmesi gereken bir yetkinligidir.

Firmalar biytiik bir hevesle fikir toplama sistemleri kurar, ancak s

birkac sene icinde calisanlarin yeterince fikir liretmemelerinden
dolayi sistemin atil kaldigindan sikayet ederler. Bu durumun baslica
nedeni lretilen inovasyon fikirlerinin hangi kriterlere gére nasil
degerlendirildiginin ve secilmeyen bir fikrin hangi gerekgelerle
neden secilmediginin seffaf sekilde calisanlarla paylasilmamasidr.

Firmalar calisanlardan hangi alanlarda fikirler ge-
listirmelerini istediklerini ve bu fikirleri hangi kriter-
lere gbre puanlayip segeceklerini siirecin basinda
tanimlamali ve calisanlara bu slreci anlatmalidir.
Firmanin fikir secim kriterlerinin firma inovasyon
stratejisi ile uyumlu olmasi gerekir. Eger firmanin
inovasyon stratejisi yoksa fikirleri neye gore se-
cecegdini belirlemesi gliglesecektir. Secim sureci
sadece sirket sahibi ya da Ust yonetimin karar ve-
recedi bir uygulama olmamali, farkli birimlerden
calisanlardan olusan bir komisyonun bu sireci
yuritmesi saglanmalidir. Bu sekilde fikir gelistirme
strecine katilim artirilabilir.
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Secilen fikirler bir sonraki asamada projelere doé-
nuslr ve belirli bir siire ve bitce sinirlar icinde
inovasyon projeleri yurattlur. Belki de firmalarin
en asina ve hazir olduklari boyut proje gelistirme
ve proje yonetim sireglerini kapsayan asamadir.
Ozellikle Glkemizde Sanayi ve Teknoloji Bakanli-
g1 tarafindan Ar-Ge veya Tasarim Merkezi belgesi
almis firmalar bu konuda oldukga yetkindir. Belirli
kurallar cercevesinde tim projelerin tanimlanmasi,
ekiplerin olusturulmasi, sorumluluklarin belirlen-
mesi dnemlidir. inovasyon projeleri sadece Ar-Ge
Merkezi blnyesinde Ar-Ge c¢alisanlarinca yuratal-
mez, firmanin tim birimlerinden ilgili uzmanlar
bu projelere asli isleri olarak katki vermelidirler.
Ziyaret edilen bircok firmada Ar-Ge birimi diginda
inovasyon projelerinin sahiplenilmedigi gozlem-
lenmektedir. Bu durum projelerin basarisini disir-
mektedir.

inovasyon siirecinin son asamasi ticarilestirme
asamasidir. Fikir gelistirme strecinden baslayarak
proje gelistirme asamasina kadar her adimdan ti-
carilestirme boyutunun géz ardi edilmemesi ge-
rekir. Atilan her adimda inovasyon calismasinin
tamamlanmasi ile birlikte nasil ticarilestirileceginin
de kurgulanmasi; bu kapsamda ilgili birimlerden
uzmanlarin strece katki vermesi gerekir. Gereki-
yorsa satis ekibinin yeni proje igin gerekli teknik
bilgisini artirmasi icin édnceden egitimler almasi
saglanmalidir. Ar-Ge biriminin Uretim mihendis-
lerinin destek vermedigi bir proje ile firma Gretim
kabiliyetleriyle Gretimi mimkin olmayan herhangi
bir Griinl basari ile gelistirmelerinin firmaya katkisi
olmamakla birlikte bu durum zaman ve sermaye
kaybina sebep olur. Benzer sekilde pazarda talep
edilmeyecek bir Grini Ar-Ge biriminin gelistirme-
si de basarisizlikla sonucglanacaktir. Basarili bir ino-
vasyon caligmasi icin fikir gelistirme asamasindan
proje gelistirme ve proje yonetimine kadar her
asamada Uretim, pazarlama ve satis vb. birimler
inovasyon projelerinde gorev almalidir.

3.3 Inovasyon Giktilari

En basit sekliyle inovasyon ciktisini istenen biitce
ve zamanda ve istenen teknik 6zellikleri yeterli
sekilde karsilayan basari ile tamamlanmis inovas-
yon calismalari/projeleri olarak diistinebiliriz. Bu-
nunla birlikte inovasyonlarin firmaya katma deger
kazandirmasi gerekir. Katma deger, firmanin su-
reclerindeki iyilesmeler sonucu firmanin tasarruf
etmesi ya da gelistirdigi daha iyi Griin/hizmetlerle
satis gelirini artirmasi gibi farkli sekillerde olabilir.
En nihayetinde firmanin finansal performansinin
iyilesmesi ve kar elde etmesi beklenir.

F

ilk béliimde tanimladigimiz inovasyon tiirleri, inovasyonun

kapsami ve inovasyonun derecesi firmanin ortaya koydugu basarili
inovasyon ciktilarini 6lgcerken kullanabilir. Firmanin ne kadar zor
bir inovasyon yaptiysa o kadar cok ekonomik kazanim elde etmesi
beklenir. Ayrica sadece bir tiir inovasyona agirlik vermek firmanin

g
z
" 4

g sl A

strdtrtlebilirligini tehdit eder. Farkli inovasyon tiirlerine yonelik [
bir inovasyon proje portféyii olusturmak, firmanin kisa, orta ve
uzun vadede elde edecegi kazanimi dengeleyecek ve aldigi riski

azaltacaktir.
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INOVASYON
YONETIMI
DEGERL

e ARACLZ

4.INOVASYON
YONETIMI
DEGERLENDIRME
ARACLARI

inovasyon degerlendirme, firmanin yenilik (ya da
teknoloji) kapasitesi, prosedurleri ve ihtiyaclarini
degerlendirmeyi amaclayan bir metottur. Bu si-
recte firmadan bilgi toplanir, analiz edilir, yorum-
lanir ve rapor haline getirilir’. Detayli mulakatlar
firma disindan konunun uzmanlar tarafindan ya-
pilirken, ilk bélimde firmaya basit bir anket ile 6z
degerlendirme yaptirilabilir. Chiesa ve digerlerine
(1996) gore inovasyon degerlendirme, firmanin
inovasyon calismalarini ve performansini bir bitin
olarak ele almali, mevcut durum ile hedeflenen
durum arasindaki farki ortaya ¢cikarmali ve bu farki
kapatmak Uzere uygulanmasi gereken eylemleri
belirlemelidir™.

Olgeklendirme, inovasyon yénetimi degerlendir-
mesinde hangi sorularin sorulacagi kadar énem-
lidir. Anket calismalarinda cogunlukla iki secenekli
evet/hayir seklinde ya da ikiden fazla cevap iceren
Likert Olgegi kullanilir. Carnegie Melon Universi-
tesi Yazilim Mihendisligi Enstitlsi tarafindan ya-
zilimlar degerlendirmek igin gelistirilen “Yetenek
Olgunluk Modeli” (Capability Maturity Model-C-
MM) yazilim disinda proje yénetimi, bilgi yonetimi,
veri yonetimi gibi farkl alanlarda da kullaniimak-
tadir’. Firmalarin yenilik kabiliyetini 6lgmek Gzere
yenilik yetenegi olgunluk modelleri de (Innovation
Capability Maturity Model - ICMM) son dénemde
cogunlukla kullanilmaya baslanmistir.

Olgunluk modeli, Likert Olcegi gibi ikiden cok sa-
yida secenekten olusmaktadir. Ancak Likert Olce-
ginden farkl olarak, seceneklerin karsiligi o soru
6zelinde detayli bir durum tanimlamasi ile agiklan-
maktadir'’?2. Olgunluk modeli ile firma yetkilisi ve
uzmanlarin dederlendirme asamasinda sorulara
daha nesnel cevaplar vermesi amaglanmaktadir.

Inovasyon uzmani icin 8nemli olan
inovasyon y6netimi konusunda
sahip oldugu bilgi ve degerlendirme
deneyimidir. Herhangi bir
degerlendirme aracini kullanmadan
firma yetkilileri ile sohbet ederek de
degerlendirme yapilabilir. inovasyon
yonetimi degerlendirme araci, adindan
da anlasilacagi gibi, inovasyon
uzmaninin degerlendirme stirecini
kolaylastirmak lizere hazirlanmis bir
aractir, amacg olarak algilanmamalidir.
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Oz Degerlendirme

(Self-assessment)

inovasyon yénetimi degerlendirme araclari, bir ta-
kim sorular iceren anketler ya da belli bolimlere
ayrilmis ve o bolimler 6zelinde doldurulmasi ge-
reken formlardir. Oz degerlendirme 6zelligi tasi-
yan tim araglar anket seklindedir. Anketleri cevrim
ici ya da ¢evrim disi sistemler Gzerinden firmalarin
kendi baslarina yanitlamalari beklenir.

Oz degerlendirme olarak ifade edilen bu asama,
firma yetkilisi/yetkililerinin kisisel ve tarafli gorus-
lerini icerir. O nedenle anketi dolduran kisilerin
ne kadar durlst (ya da konuyu bildigi kadariyla
dogru) sekilde firmalarinin mevcut durumunu yan-
sittiklarini anlamak 6z degerlendirme anketleri ile

¢ok mimkin degildir.

Milakat

Bir diger degerlendirme ydntemi ise inovasyon
uzmanlarinca miulakat seklinde yapilan deger-
lendirmelerdir. Oz degerlendirme ydnteminde
firmanin 6znel sekilde tarafli bir degerlendirme
yapmasi riskine karsilik, firma disindan bir inovas-
yon uzmaninin milakat yaparak firmanin mevcut
durumunu analiz etmesinin daha nesnel bir sonug

IdVIOVIV INJIANIT¥393a

saglayacagi soylenebilir. Ancak, mulakati yapan
uzmanin bu konudaki tecriibesi ve miulakata kati-
lan firma yetkililerinin inovasyon ydnetimi ve firma
hakkindaki bilgi seviyesi degerlendirme sonucunu
etkiler. E§er uzman, yeteri kadar tecribeli degilse,
firma degerlendirmesini kapsamli sekilde yapa-
mayabilir. Firmayi ¢cok fazla tanimayan ve yonetim m
seviyesinde olmayan kisilerin mulakata katilmasi

Doldurma Sekli
Puan Aralig:
Karsilastirma
Olgeklendirme
Online Veritabani
Firma Ziyareti
Anket Doldurma
Siiresi (saat)
Anket Ucretli mi ?
Yorumlamak Ucretli
Bolim Sayisi
Soru Sayisi

da degerlendirmeyi zayiflatir.
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P
EU in.Yon OzD. 17 Var Likert Var Var 4-5 H E 5 100+ Var Yok §
Oz degerlendirme ve miilakat stirecini birlikte kullanan ;
" = |_||< ~ . . ofe . . . .o .o . o
ATOMIC ™ nwn%0% 15 vor sol Ve Var 23 M H 4 65 var Eyemp degerlendirme araclarinda, firma yetkililerinin firmayi gérdtikleri :
Sev. seviye inovasyon uzmaninin miilakat éncesi firma hakkinda 6n 2
Innovation , . Olg bilgi edinmesine yardimci olur. Ayrica, miilakat sonrasi uzmanin
Health IE In.Yon OzD. 15 Var © Var  Var @ 2-3 H H 6 52 Var Jenerik - . .o . o . o
Check sev. degerlendirmesi ile 6z degerlendirme karsilastirildiginda olusan
. farklar, firma yetkilileri ile eylem plani asamasinda detayli olarak
Inovasyon TR in.Yén OzD. 0-5 Var Likert Var Yok 05 H H 6 27 Var Jenerik . T
ddiilleri ' ' ' irdelenmelidir.
Tech Tek ol
TNl EUsAsia oo Uzm 14 var °9 Yok Var 23 E E 10 38 Var Jenerik
2 Yon Sev.
Audit
CH in.Yén Uzm 0-10 Yok Likert Yok Var 2-3 H E 4 26 Var Eylem P.
T NL in.Yén Uzm Yok Yok Yok Yok Var 2 H E 4 23 Var Eylem P.
Scan
Growth UK inYon ©zD. 010 Yok EH Var Yok 1 H E 10 100 Var EylemP. € 7
Mapper
Tablo-2 - inovasyon yénetimi degerlendirme araglari karsilastirma ﬁ

(Kaynak: A. Tirk, Yayinlanmamig Doktora Tezi) —
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41 smE-MPOWER (AB)

Tum Avrupa Ulkeleri
Mulakat esnasinda inovasyon uzmani doldurur.

Onem endeksi modeli ile doldurulur. 1510 arasi Likert Olcegdi kullaniimaktadir.

Firma yetkilisi ile her boyut 6zelinde firmanin mevcut durumu ve o
boyutun 10 Uzerinden firma icin 6nem derecesi puanlar.

26

Mulakat formu firma ziyareti esnasinda doldurulur. Firmanin gelismeye
actk ve guclt yanlari bu rapor ile detayli sekilde ortaya konulur.

Mevcut formun eylem énerisi iceren bir bolumu yoktur. Forma ek olarak
ayri bir eylem plani formu hazirlamak gerekmektedir.

smE-MPOWER taniminda is inovasyonu deger-
lendirme araci oldugu ifade edilir. Firmalarin ino-
vasyon yonetimi ve proje 6zelindeki ticarilestirme
odakli ihtiyaglarini analiz etmek lzere tasarlanmis-
tir. Firmayi hem proje 6zelinde hem de firma se-
viyesinde analiz edebileceginiz halihazirdaki tek
ara¢ smE-MPOWER'dir.

Bir AB 6. Cerceve Programi projesi olarak des-
teklenmis ve kullanilmaya baslanmistir. Ufuk 2020
Programi ile tim Avrupa’da yaygin olarak kullanil-
maktadir. Diger inovasyon yonetimi araglarindan
farkh olarak, firmalari ister proje seviyesinde ister
firma seviyesinde olacak sekilde degerlendirme
yapabilmeye olanak veren nesne ve 6zne yaklasim
modeli olan bir aractir. Mikro seviye KOBI'lerden
blylk firmalara kadar her seviyeden firmaya ra-
hatlkla uygulanabilir.

Proje ¢

o—e® Seviyesi
(“Nesne”)

. 1
' . . 3 h * o 0 . ‘ ‘ ‘ ‘
Kapasite iyilestirilmesinin inovasyon Fikirlerinin Kaynaklar isbirlikleri ve
uzun vadeli faydasi Kaynaklari Ortakliklari

Sekil-5: Nesne-Ozne yaklagimi ve Sekil-6: smE-MPOWER boyutlari

:;f%ﬁ" 3
Degerlendirme araci, agag analojisi kullanarak se-
killendirilmis olup agaci besleyen kokler (daha ¢cok
girdiler gibi dusunulebilir) ve agacin dallarindan
(ciktilar olarak dustnulebilir) olusmaktadir.
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4.2 AToMIC (Tirkiye)

1. inovasyon
Stratejisi

4.2. inovasyon
Performansi

1.2. Liderlik

Kullanildig: Ulke(ler) Turkiye )
41. Firma

Performansi

Arag¢ Doldurulma Sekli Oz degerlendirme ve mulakat yéntemleri birlikte kullanihr.

Oz degerlendirme formunda 1-5 arasi Likert Olgcedi, mulakat formunda

1-7 arasi puan verilen olgunluk seviyesi kullaniimaktadir. 3.4. Uygulama &

2.2. inovasyon

' Ticarilestirme Kialtara
llk olarak 6z degderlendirme firma vyetkilisince doldurulur. Mulakat
Puanlama : .
esnasinda inovasyon uzmani mulakat formunu doldurur.
Soru Sayisi 65 . .
3.3. Proje 2.3. isbirligi
Gelistirme

Mulakat formu firma ziyareti esnasinda doldurulur. Firmanin gelismeye

LR 2 e e acik ve guclu yanlari bu rapor ile detayli sekilde ortaya konulur.

Mulakat formunun son bslimunde firmanin gelismeye acik yonleri igin
eylem onerilerinin girildigi bir alan bulunur.

Eylem Onerisi

2.4. Organizasyonel
Yapi as

2.5. Ogrenme

Sabanci Universitesi Avrupa Isletmeler Agi ekibi Mevcut degerlendirme araglari genellikle tek asa-

2.6. Temel
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tarafindan gelistirilen AToMIC (Assessment Tool
for Management of Innovation Capabilities) De-
gerlendirme Araci, dort ana bdlimden olugsmak-
tadir. Bu bélimler, liderlik ve inovasyon stratejisi,
kolaylastiricilar, inovasyon slreci, inovasyon cikti-
laridir. Degerlendirme araci 6z degerlendirme ve
miilakat siireci olmak zere iki asamalidir. Oz de-
gerlendirmede Likert 6lgegi kullaniimisken, mila-
kat strecinde olgunluk seviyesi yaklasimi kullanil-
maktadir.

Kicuk, orta ve blyuk olgekli firmalara uygulana-
bilen degerlendirme araci 65 sorudan olugsmakta-
dir. Ozellikle miilakat siirecinde yapilandirilmis bir
form icermesi nedeniyle inovasyon uzmanlarinin
degerlendirmeyi yapmasinda kolaylik saglamak-
tadir.

mali bir degerlendirme yapmaktadir. iki asamali
degerlendirme sistemi ile firmanin kendini de-
Jerlendirmesi ile firma disindan tarafsiz bir uzma-
nin gdzinden firmanin seviyesi arasindaki farklar
tespit edilmektedir. AToMIC degerlendirme araci
olusan farklarin da sorgulanabilecegi bir 6ngori
saglamaktadir. Daha fazla bilgi icin INNOVIST web
sitesini ziyaret edebilirsiniz.

4.3 IMP3rove (AB)

Degerlendirme Raporu

Eylem Onerisi

Yetkinlikler

Sekil-7: Ornek AToMIC raporu radar grafigi

Tum Avrupa Ulkeleri

Oz degerlendirme

Oz degerlendirme formunda 1-7 arasi Likert Olcegi kullaniimaktadir.

Firma ziyareti sirasinda 6z dederlendirme seklinde firma yetkilisince
doldurulur.

100+

Firma yetkilisinin doldurdugu anket tamamlandidinda firmanin sektor,
buyukluk, cografya gibi sectigi kriterlere gore bir karsilastirma raporu
sistemden otomatik olarak olusturulur. Degerlendirme raporunda
inovasyon uzmaninin géruslerini ekleyecedi bir bdlum yoktur.

Degerlendirme raporunu eylem oneri setini icermez. Ayri bir formatta
eylem 6neri setinin hazirlanmasi gerekmektedir.
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AB 7. Cerceve Programi projesi kapsaminda ge-
listirilmis bir degerlendirme aracidir. Firmalari
sektorine, galisan sayisina ve bolgesine gore kar-
silastirabilen buyik bir firma veritabanina sahiptir.
Ulkemizde, Turkiye ihracatgllar Meclisi (TIM) inova-
LIG Programi kapsaminda kullanilmaktadir. inova-
LIG'in etkisiyle veritabaninda Tiirkiye'den cok fazla
firma yer almaktadir.

IMProve temel olarak bir 6z degerlendirme ara-
cidir. Firma temsilcisi kapsamli sorular iceren bu
araci doldurur. Bu stirecte inovasyon yonetimi ko-
nusunda bir uzmandan destek alabilir ya da firma-
nin kendi bu calismayi yapabilir. Firma temsilcisi,
ankettamamlandiktan sonra hangi firmalarla karsi-
lastirilacagini secer. Ornek olarak tiim sektdrlerde-
ki ve tim Ulkelerdeki 50'den az calisani olan firma-
larla kiyaslanmayi sectiginde bu tanima uyan firma
sayisi raporda belirir. Firmanin ortalama degerler
ve bu grup icinde en iyi performans gosteren %10
grubuna giren firmalara gére mevcut durumu ra-
porda karsilagtirmali olarak verilir. Rapor ¢ok de-
tayli oldugu icin bes ana bdlim ve alt sorularini
kapsayan 100 sayfa uzunlugunda bir sonug olusur.
Rapor, karsilagtirma verisi diginda ozellestirilmis
hicbir yorum icermez.

IMProve inovasyon evi olarak tanimlanan bes ana
bolimden olusur. Bu bdlimler inovasyon stra-
tejisi, organizasyon ve kiltlr, inovasyon yasam
dongusu, olanak saglayan faktorler ve inovasyon
sonuglaridir. Arag, 100'den fazla soru icermekte-
dir. Sorularin derinligi distntldiginde mikro ve
kicuk 6lcekli firmalarin yanitlamasi mimkin olma-
yan sorular oldukca fazladir. Orta ve buyik dlcekli
firmalara daha uygun olmakla birlikte bazi soru-
lari Turk firmalarin yanitlamasi zor olabilmektedir.
Daha fazla bilgi icin IMP3rove web sitesini ziyaret
edebilirsiniz.

inovasyon
sonuglari

4.4 Innovation Health
Check (irlanda)

Kullanildigi Ulke(ler)

Arag Doldurulma Sekli

Puanlama
Soru Sayisi 52
Degerlendirme Raporu

Eylem Onerisi

Enterprise Ireland tarafindan kullanilan degerlen-
dirme araci 6 alt bélimden olugmaktadir. Bu bo-
[Gmler inovasyon kultird, isi anlama, strateji, yapi,
yetenek ve kaynaklar, streclerdir. Degerlendirme
araci 52 sorudan olusur. Diger 6z degerlendirme
anketlerinden farkl olarak bu degerlendirme ara-
cinda her soruicin 3 farkli durum olgunluk seviyesi
olarak tanimlanmistir.

Oz degerlendirme

Tum Avrupa Ulkeleri

Oz degerlendirme formunda 1-5 arasi olgunluk seviyesi yaklasimi
kullanilmaktadir.

Oz degerlendirme seklinde firma yetkilisince doldurulur.

Firma yetkilisinin doldurdugu anket inovasyon uzmaninca online
sisteme yuklenir. Sistem Uzerinden bir karsilastirma raporu olusturulur.

Degerlendirme raporunu eylem oneri setini icermez. Ayri bir formatta
eylem oneri setinin hazirlanmasi gerekmektedir.

Bu detay aciklamalar anketi dolduran yetkilinin Li-
kert dlceginde oldugu gibi en iyi ve en kotl du-
rumu 1 ila 5 arasinda oylamasindan farkl olarak
firmasina en yakin olgunluk seviyesini sectirmek-
tedir. Olgunluk seviyesi 6lceklendirmesi degerlen-
dirme asamasinda olusacak hatalari azaltmaktadir.

a7
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inovasyon

Stratejisi

Organizasyon
ve Kiiltir

: Innovation 04

Inovasyonun yasam
donglist stireci Health Check Yapi

o Uriin / Servis / is Piyasaya
Y6 Fl.k": Yonetimi / Organizasyon  sunma ve siirekli d <,
Snetimi ,. e e .
ya da siire¢ gelistirme iyilestirme
06 / \ 05
ol k sagl faktorler, 6 gini K ki ® ¢
anax sagiayan faxtorier, ornegin ‘nsan #aynaidart Siiregler Yetenek &
Yoénetimi, Bilgi Yonetimi, Proje ve Program Kavnaklar
Yoénetimi, Denetim ve Bilgi-islem \

Sekil-9: IHC boyutlar
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Overall 01. Innovative Culture

Situtation 100,0% 4.5 GROWTHmapper

(Birlesik Krallik)

/

06. Processes 02.Bus. Kullanildigi Ulke(ler) Ttm Avrupa Ulkeleri
Understanding
5t Arag Doldurulma Sekli Oz degerlendirme
(4
a@ Oz degerlendirme formunda 1-10 arasi Likert Olgegi kullaniimaktadir.
Oz degerlendirme seklinde birden fazla firma yetkilisince doldurulur.
Puanlama Dolduran kisilerin ortalamasi alinir. Alinan puana ve verilen puanlarin
farkina gore gruplama yapilr.
Soru Sayisi 50+
s 03. Strategy Y
05S. CGprI'ItIeS & . . Ortalama puan ve puan farklarini iceren bir dederlendirme raporu
Degerlendirme Raporu
Resources N 4 hazirlanir.
Eylem Onerisi Degerlgndn.'me.rqporunu eylem oneri setini |germez. Ayri bir formatta
eylem oneri setinin hazirlanmasi gerekmektedir.

04. Structure
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—#— Low —#— Medium —@®— Strong —¢— Company

Degerlendirme araci analizleri, veritabanina kay-
dedilerek karsilastirmali bir rapor elde edilmek-

ve en duslk degerler ile firmanin mevcut durumu |

tedir. Raporda ilgili boyutta en yuksek, ortalama

karsilastirilmaktadir (Sekil-10). Daha fazla bilgi icin
Enterprise Ireland web sitesini ziyaret edebilirsiniz.

Sekil-10: Innovation Health Check Puanlama

1 -

[

N

Oxford Innovation tarafindan gelistirilmis GROWT-
Hmapper degerlendirme araci Birlesik Krallik'ta
yaygin olarak kullanilmaktadir. GROWTHmap-
per'in farkli amacglar icin kullanilmak Gzere 6 farkl
araci bulunmaktadir. inovasyon yénetimi icin olan
degerlendirme araci 5 bolimden olusmaktadir.
Bu boélimler calisanlar ve planlama, liderlik, ino-
vasyon slreci, organizasyonel kapsam, perfor-
mans ve gelisimdir.

GROWTHmapper degerlendirme sistematigi kap-
saminda birden fazla sirket calisanina 1 ila 10 ara-
sinda her boyutta puanlama yaptiriimakta ve bu
puanlarin ortalamasi alinmaktadir. Ug olgunluk se-
viyesi tanimlanmistir. Firmalar, 7 puan ve Gzeri alin-
diginda ‘A, 4 ila 7 arasinda ‘B, 4'ten disin puan
alindiginda ise ‘C’' grubuna girmektedir. Benzer
sekilde ekipte oy verenlerin birbirinden farkliliklari
da Ug¢ grup olarak tanimlanmistir. 5 puandan fazla
fark var ise 'c’, 3 ila 5 puan fark varsa 'b’, 3'ten az
fark varsa ‘a’ olarak siniflandirilmaktadir.
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inovasyon

Yontemi

Calisanlar ve Planlama

Liderlik

inovasyon Siireci

Organizasyonel Cergeve

Performans ve Gelisim

Sekil-11: GROWTHmapper Innovation Management

Diger degerlendirme araclarindan farki; firmanin
birden fazla calisanina degerlendirme yaptiriimasi
ve calisanlar arasindaki puan farkliliklarinin da de-
gerlendirmede g6z online alinmasidir. Olgunluk
seviyesi olmadan 1 ila 10 arasi Likert 6lcekte pu-
anlama yapmak, calisanlarin degerlendirmelerini
glclestirmektedir. Daha fazla bilgi icin GROWTH-
mapper web sitesini ziyaret edebilirsiniz.

4.6 USIMP Inovasyon
Karnesi (Tiurkiye)

Kullanildigi Ulke(ler)

Arag Doldurulma Sekli

Puanlama

Soru Sayisi

Degerlendirme Raporu

Turkiye

Oz degerlendirme

Oz degerlendirme formunda 1-7 arasi Likert Olcedi kullaniimaktadir.

Oz degerlendirme seklinde birden fazla firma yetkilisince doldurulur.
Dolduran kisilerin ortalamasi alinir.

121

Ortalama puan ve puan farklarini iceren bir dederlendirme raporu
hazirlanir. Firma yetkililerinin  doldurdugu anket tamamlandiginda
firmanin  sektor, buyukluk, codrafya gibi sectidi kriterlere goére
bir karsilastirma raporu sistemden otomatik olarak olusturulur.
Degerlendirme raporunda inovasyon uzmaninin gérdslerini ekleyecedi
bir bolum yoktur.

Degerlendirme raporunu eylem oneri setini icermez. Ayri bir formatta

Eylem Onerisi

Universite Sanayi isbirligi Merkezleri Platformu
(USsiMP) inovasyon Karnesi tim Turkiye'den firma-
larin yaygin olarak kullandigi bir degerlendirme
aracidir. EBILTEM-TTO tarafindan gelistirilmis olup
bir protokol ile USIMP'in kullanimina agilmistir. 1
Ekim 2015 tarihinden beri USIMP {izerinden bu
anket doldurulabilmektedir.

Web sitesi izerinden sisteme kayit olan firmalar, 6z
degerlendirme seklinde USIMP inovasyon Karnesi
anketini doldurabilmektedir. Ayrica, bir firma icin
birden fazla kisi sistem Uzerinden anketi doldura-
bilmekte, 6 ay sonrasinda yine ayni kullanici hesabi
ile sisteme girip o anki mevcut durumu degerlen-
direbilmektedir. 6 aydan kisa stirede yeni bir anket
doldurulmasina sistem izin vermemektedir.

eylem 6neri setinin hazirlanmasi gerekmektedir.

Anketi dolduran firmalarin 3 yasindan buyik olma-
st istenmektedir. Farkh kullanicilarin ayni firmadan
anketi doldurabilmeleriicin iki ayri rol tanimlanmis-
tir. Eger sirketin subeleri varsa, bu sube temsilcile-
ri sisteme tanimlanabilir ve bu temsilciler sadece
kendi subeleri 6zelinde bu anketi doldurabilirler.

Firma yetkilisi anket sonucunda sektore, firma bu-
yikligu ve cografi konumuna gére farkli raporlar
olusturabilmektedir. Arag, 24 bolim ve 121 soru-
dan olusmaktadir. Oz degerlendirme araci 1 ila 7
puanlik Likert dlcedi ile 6lcim yapmaktadir. Daha
fazla bilgi icin USIMP inovasyon Karnesi web sitesi-
ni ziyaret edebilirsiniz.

@ © o o © o o o o o o o o o o o o o o o o o o o

@ © o o © o o o o o o o o o o o o o o o o o o o
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KOBILER INOVASYON

5.KOBILER
INOVASYON
YETENEKLERINI
NASIL
GELISTIREBILIRLER?

5.1 Eylem Plani /
Inovasyon Yol Haritas

inovasyon yonetimi degerlendirmesinin ikinci asa-
masi Onerilen eylemlerin firma tarafindan uygulan-
masidir. Firmanin 6nerilen eylemleri kabul etmesi/
benimsemesi stirecin basarisi icin cok 6nemlidir.

Hangi degerlendirme araci kullanilirsa kullanilsin
firmalara degerlendirme sonrasi bir rapor hazir-
lanmasi gerekir. Bu raporda firmanin mevcut duru-
munun ortaya konmasi, iyilestirmeye acik yonleri
Uzerine eylem 6nerilerinin sunulmasi, mimkinse
benzer firmalara gére durumunu karsilastiran gra-
fiklerin rapora eklenmesi gerekmektedir.

Firma ile ilk g6riisme sonrasi firma
degerlendirme raporu takip eden iki hafta
icinde hazirlanmall, rapora gére taslak eylem
6nerileri belirlenmelidir.

ik degerlendirme sonrasi taslak eylem
Onerilerini iceren degerlendirme raporunu
firmaya anlatmak lzere firma tekrar ziyaret
edilmelidir.

Bu ziyaret esnasinda firmanin degerlendirme
sonuglarina tepkisi, eksiklerini kabullenip
kabullenmedigi iyi gézlemlenmelidir.

Firmaya 6neri mahiyetinde sunulan
eylemler icin bir zaman planlamasi ve
sorumlu atamasi istenmelidir. Sahipsiz kalan
eylemlerin tamamlanma orani diisiik olur.

Firma calisanlarinin zamanini alacagi igin
bazi eylemleri firma yapmak istemeyebilir.
Firmanin 6nemsemedigi/sahiplenmedigi bir
eylemi listeden cikarmak gerekir.
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5.2 Avrupa isletmeler Ag:
(AIA) Kapsaminda
Verilebilecek Katma
Degerli Hizmetler

AIA kapsaminda yapilmakta olan katma degerli
hizmetlerle firmanin eylem &nerileri arasinda bir
iliski kurulmasi ve firmaya AIA hizmetlerinin sunul-
masli, Avrupa Komisyonu'nun konsorsiyumlardan
bekledigi bir calismadir. Yapilabilecek bazi hizmet
ornekleri asagida siralanmis olup benzer konular-
da farkli hizmet cesitleri yaratmak AIA uzmanlari-
nin sorumlulugundadir.

inovasyon kiiltiirli boyutunda iyilesmeye acik
bir firma icin:

Firma icinde inovasyon farkindahg dustk ise fir-
ma calisanlarina 6zel ‘inovasyon Nedir?’ konulu
bilgilendirme etkinligi diizenlenebilir.

Inovasyon stratejisi olmayan bir firma icin:

Tam giinliik ‘inovasyon Stratejisi Gelistirme Ca-
hstayr’ diizenlenebilir.

Isbirligi boyutunda zayif olan (ice kapanik) bir
firma icin:

Universitelerle ve sanayi kuruluslariyla ortak
Ar-Ge projeleri yapmasi icin ‘Hibe Programlar
Hakkinda Bilgilendirme’ yapilabilir.

Firmanin Ufuk 2020, Eureka gibi hibe program-
larda yabanci kuruluslarla isbirligi yapabilmesi
icin diizenlenen ‘Proje Pazarlar’na katilimi tes-

vik edilebilir.

Ulusal ve AB hibe programlari ‘Proje Yazma

Egitimleri'ne katilmalari tesvik edilebilir.

Ticarilestirme boyutunda iyilestirmeye acik olan
bir firma icin:

Uluslararasi pazarlara acilmasi icin AIA lzerin-
den profil hazirlanabilir, firmanin ticari isbirligi
yapmasi icin fuar vb. etkinliklere katilmasi tesvik
edilebilir.

inovasyon siireci boyutunda iyilesmeye acik
olan firmalar igin:

Sanayi ve Teknoloji Bakanligi onayli ‘Ar-Ge
Merkezi' veya ‘Tasarim Merkezi’ olmak Uzere
bilgilendirebilir.

Proje dénglsii, proje yonetimi vb. egitimlere
katilmalari tesvik edilebilir.

Fikir gelistirme sireclerinin sistematik hale gel-
mesi icin firmanin ‘Inovasyon Fikri Toplama Sis-
temi’ kurmasi igin firmaya destek verilebilir.

Inovasyon proje sayisi yetersiz olan
firmalar icin:

Fikir gelistirme sistemi kurmasi icin mevcut fikir
gelistirme platformlarini edinmesi tesvik edile-
bilir.

Fikir gelistirme konusunda sorun yasayan fir-
malar tasanm odakli diistinme, yaratici dusiin-
me gibi fikir gelistirme teknikleri egitimlerine
yonlendirilebilir.

Ogrenme  konusunda  gelismeye acik
firmalar icin:

Firma ici bilgi yakalama, bilgi depolama ve bi-
rimler arasi bilgi akisini artirma amach bir plat-
form kullanimi tesvik edilebilir.
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5.3 Tiirk Firmalarinin
inovasyon Yetenekleri

Sabanci Universitesi'nin Dogu Marmara Kalkinma
Ajansi (MARKA) ile birlikte yirittigu InnoTEAM
Projesi™ kapsaminda bdlgedeki 32 firma 2017-
2018 yillarinda analiz edilmis ve secilen 10 firmaya
6 ay boyunca mentorluk destegi saglanmistir. Bu
proje kapsaminda yapilan analizler sonucu Turk
firmalarmin yetkinliklerinin en distik oldugu 7 alan
tespit edilmistir. Bu alanlar;

MARKA'nin Erasmus+ Programi kapsaminda koor-
dinator olarak ylrittigu InnoHabit™ projesi ortagi
olan Sabanci Universitesi AIA ekibi moderatérli-
glnde proje kapsaminda bdlgedeki paydaslarin
katihmiyla tespit edilen 7 alanda Turk firmalarinin
sorunlari tartisilmis ve bu sorunlara yonelik ¢ézim
Onerileri asagida belirtilmistir.

Inovasyon Stratejisi

inovasyon stratejisi ile ilgili dneriler asagida sira-
lanmistir;

Firmanin stratejisinin dokiimante edilerek ulasi-
labilir olmasi,

Bu noktada Ust yonetimin ya da lider pozis-
yondaki kisilerin biling seviyesinin ytksek ol-
masl,

Firma stratejilerinin (is ve inovasyon) firma
i¢ ve dis paydaslarinin erisimine agik olan iki

versiyonunun hazirlanmasi,

Is stratejisi, ona bagl bir inovasyon stratejisi olus-
turulmus ve yazili hale getirilmis olsa bile bu stra-
tejilerin uygulanmasi yoniinde bir planlamanin
eksik olmamasi,

Inovasyon stratejisinin sadece Ar-Ge biriminin
gorevi olarak algilanmamasi,

Stratejilerin uygulanmasi asamasinda farkli bi-
rimlerin katkilarinin net olarak tanimlanmasi ve
birimler arasi iletisimin glcli olmasi,

Ust yonetimden en alt seviyeye kadar stratejik
hedeflerin olusturulmasinda tiim calisanlarin go-
rglerinin alinmasi icin calistaylar yapilmasi,

Stratejik hedefler icin farkl birimlerden calisan-
larca inovasyon takimlari kurularak gérevlerin

paylastiriimasi,

Inovasyon icin Kaynaklar

inovasyon icin gerekli kaynaklar; insan kaynagi,
finansal kaynaklar ve gerekli olmasi durumunda
ekipman gibi fiziksel kaynaklardir. inovasyon icin
kaynaklarla ilgili oneriler asagida siralanmustir;

Istihdam asamasinda yenilikci diisiinceye acik
problem ¢ézme yetenegi ylksek adaylari alacak
IK politikalari gelistirilmesi,

Calisanlarin kurumsal aidiyetlerinin artirilmasi ve
calisan surekliliginin saglanmasi,

Calisanlarin tasarim odakli distinme gibi teknikleri
ogrenerek yenilik¢i bakis agilarinin artirilmast,

Inovasyon calismalari icin her béliime bir biitce
tanimlanmasi,

Oz-kaynaklarla yiiritilen projelere kiyasla kamu
destekli hibe projelerin de firma igerisinde yete-
rince dnemsenmesinin saglanmasi,

Inovasyon Kiiltiirii

inovasyon kiiltiirii ile ilgili dneriler asagida siralan-
mistir;

Firma is stratejisi, kurumun inovasyon kalttrindn

gelismesi ve yayginlagmasi icin dnemli bir unsurdur.

inovasyon kiiltiriiniin kurum icinde yaygin-
lagsmasi amaciyla tanimli bir strateji altinda
birimlere verilmis hedefler ve duzenli takip
edilen performans gdstergeleri olusturulmasi,

Bu slrecin sistematik olarak yurGtilmesi icin
sorumlu bir birimin olmasi,

Kuguk sirketler icin bir birim kurulmasi yerine
bu sorumlulugun rotasyon ile farkl birimler-
ce sirayla yapilmasi,

Inovasyon kiiltiirtiniin gelisimi ve yayginlasmasi
icin firma iginde tanimli bir inovasyon yénetim
sisteminin olmasi ve buna bagl prosedir ve su-
reclerin bulunmasi,

Inovasyon kiltirinin olugsmasi ve yayginlagsmasi
icin Ust yonetimin liderliginin saglanmasi,

Inovasyon kiiltiiriiniin yayginlasmasi icin tiim ca-
lisanlar kapsayan bir 6dlllendirme sisteminin
olusturulmasi,

Odiillendirme sistemi, takdir ve tanima gibi
maddi olmayan oduller olacagi gibi ayni za-
manda maddi édilleri de kapsamalidir.

Bu tarz sistemlerde sureklilik dnemli olup d6-
nemsel uygulamalar sonrasi sistemin durma-
si calisgan motivasyonunu ve sisteme inancini

azaltacaktir.
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Fikir Geligtirme

Inovasyon siirecinin baslangici olarak tanimlayabi-
lecegimiz asama fikir gelistirme asamasidir. Fikir-
ler, hem firma icinden hem de firma disindan top-
lanabilir. Konu ile ilgili dneriler sunlardir;

Fikir gelistirme teknikleri konusunda firma icinde
egitilmis bir ekibin olmasi,

Firma icerisinde calistaylar, beyin firtinalari, bi-
rimler arasi toplantilar gibi farkli uygulamalarinin

devreye alinmasi,

Firma icerisinde yaratici bir atmosfer yaratmak
icin calisanlarin birbirleriyle etkilesime girebile-
cegi ortak sosyal alanlar kurulmasi,

Calisanlarin inovasyon fikirlerini ortaya koymala-
rini saglamak igin firmaya olan aidiyetlerinin yuk-
seltilmesi,

Calisanlarin korkmadan fikirlerini ifade edebile-
cekleri bir atmosferin saglanmasi,

Tum calisanlardan fikirleri toplayacak bir siste-

min olusturulmasi,

Hiyerarsik bir yapidan ziyade tim fikirleri esit
sekilde degerlendiren interaktif ve seffaf bir
sistemin olmasi,

Calisanlarin inovasyon fikirlerini ortaya koyma-
larini kolaylagtirmak tzere cevrim ici platform-

larla fikir beyan stirecinin kolaylastiriimasi,

Genel bir fikir sistemi yani sira odakli éneri sis-
temlerinin olusturulmasi,

Firmanin dis kaynaklardan (musteriler, tedarikgi-
ler, Universiteler, fuarlar, yarigmalar vb.) fikir top-

lamak lizere mekanizmalar kurgulamasi,

Fikir Segimi

Toplanan fikirlerin nasil degerlendirileceginin bir
yonerge ile belirli olmasi,

Firma stratejik hedefleri ile uyumlu degerlendir-
me kriter setinin olusturulmasi,

Desteklenmeyen fikirlerin neden desteklenme-
digine yonelik detayl bir geri bildirim verilerek
calisanlarin motivasyonlarinin dismemesine dik-
kat edilmesi,

Fikir degerlendirme kurulunun, degerlendirdik-
leri fikirleri 6neren kisilerin kim olduklarini bilme-

meleri,

Proje Gelistirme ve inovasyon Performansi

Firmada, musteri projelerine ek olarak orta ve
uzun vade stratejik hedeflerle uyumlu Ar-Ge ve
inovasyon projelerini yiritecek sekilde bir proje
portfdy yonetim anlayisinin gelistiriimesi,

Onceligini kaybeden ya da basari ile tamamlan-

masi zorlasan projelerin sonlandirilmasi,

Proje portféyiinde, firma icinde yapilan projelere
ek olarak musteri, tedarikci ve Universite gibi dig
paydaslarla isbirligi icinde yapilan projelere de
yer verilmesi,

Ylruttlen tim projelerin zaman, bitge, efor gibi
gostergelerle takibinin yapildigi bir proje yone-
tim sisteminin olusturulmas;,

Firmanin inovasyon performansinin bir perfor-
mans gostergesi olarak algilanmasi ve takip edil-

mesi,

5.4 Inovasyon Yénetimi
Alaninda Tiirkiye’de
Uygulanan Programlar

Son 10 yilda Turkiye'de inovasyon farkindaligini ve
firmalarin inovasyon kapasitelerini artirmak tzere
farkl programlar uygulanmaya baglamistir.

Sadece inovasyon audit yaparak firmalara farkin-
dalik yaratan yarismalar diizenlenmektedir. Bunlar:

Istanbul Sanayi Odasi’nin yiiriittiigii ISO

Inovasyon Odiilleri'® Yarismasi bu alanda

yapilan ilk programdir. Firmalar, inovasyon
kabiliyetleri 6zelinde belirli boyutlarda
degerlendirilirken, yerinde ziyaret ile kanit
dokiimanlarin incelendigi bir denetleme
de yapilmaktadir. Tim analizler sonucunda
firmalar belirli bir sistematik 6zelinde
siralanmaktadir.

Tiirkiye ihracatcilar Meclisi’nin 2014 yilinda
INOVALIG' Yarismasi ile bu alandaki
calismalar hiz kazanmustir. Ozellikle devletin
st kademelerinin sahiplendigi bu stirec,

firmalarin inovasyon yénetimine verdigi 6nemi

artirmistir. Bu programda Avrupa’da yaygin
olarak kullanilan IMP3prove degerlendirme
araci uygulanmakta olup verilen 6diiller aracin
alt boyutlarina gére gruplandirilmaktadir.

Her iki program da U¢ asama olarak ifade ettigimiz
inovasyon yonetimi calismalarinin sadece ilk asa-
masi olan inovasyon audit (Sekil-3) kismini kapsa-
makta ve mevcut durumlarina goére firmalari karsi-
lastirilarak en iyi firmalara 6dul vermektedir.
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Firmalarin mevcut durumlarinin birbirlerine gore
karsilastirlldigi yarismalara ek olarak firmalarin ek-
siklerini iyilestirmeleri icin mentorluk destegi ve-
rilmesi de dnemli bir ihtiyactir. Bu kapsamda son
yillarda farkli kurumlar farkli ihtiyaglara gére prog-
ramlar tasarlamaktadir.

KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezleri
(TEKMER'ler) liniversite-sanayi-kamu isbirligini
teminen KOSGEB'in koordinasyonu altinda
lniversitelerle KOBI'lerin bir araya gelip Ar-Ge

calismalarinda ortak bir platform olusturduklari
yerlerdir. Diger bir deyisle, teknoloji yénelimli
girisimciligin desteklendigi, “teknoloji
yonelimli inkiibatérler” olup, bilgi yogun
konularda yenilik¢i girisimleri hayata gegirme
hedefiyle yola ¢ikan firmalara hizmet veren
fidanliklardir. TEKMER'ler, Universite, Ticaret/
Sanayi Odalari ve TGB Yonetici Sirketleri ile
imzalanan isbirligi protokolleri cercevesinde
Universite yerleskelerinde kurulmustur.
KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezi
(TEKMER); girisimcilere ve isletmelere 6n
inkiibasyon, inkiibasyon ve inkiibasyon sonrasi
sureglerde; is gelistirme, mali kaynaklara
erisim, yénetim, danismanlik, mentérliik, ofis
ve aglara katilim gibi hizmetlerin saglandigi
yapilardir.

TUBITAK'in destek verdigi mentor havuzu
olusturma amacli program énemli bir yere
sahiptir. Yakin zamanda, mentor havuzu
olusturma sonrasi uygulamayi yayginlastirmak
icin BiGG+ Cagnisi’” acilmig ve 11 farklh kurum
bu kapsamda desteklenmistir. TUBITAK bu

programda ézellikle KOBilerin tamamlanmis
ya da ytirimekte olan bir Teknoloji ve Yenilik
Destek Programlari Bagkanligi (TEYDEB)
projesi olmasini 6n sart olarak belirlemistir.
Projenin sonunda firmanin bu proje konusu
teknolojinin ticarilestirilmesi ya da ticari

kazaniminin artirilmasini beklemektedir.

Tiirkiye Ihracatcilar Meclisi INOVALIG
programini tamamlar nitelikte olan InnoSUIT"®
Programi ile inovasyon yénetimi sistem
tasarimi icin firmalara destek verilmektedir.
Program tiim Tiirkiye’den her boyuttan
firmalara destek vermeyi hedeflemektedir.
Farkli (niversitelerden bircok alan uzmani
mentor olarak firmalara destek vermektedir.

Tiim bu destek mekanizmalari firmalara farkindalik ve mevcut
durumlarini iyilestirme firsatlari sunmaktadir. Ancak asil 6nemli
olan, firmaya 6zgt bir inovasyon yénetimi sistemi kurulduktan
sonra firmanin bu sistemi 1-2 yil stireyle isletmesi ve sistemin
eksiklerini tamamlayarak tiim kurumun bu sistemi i¢csellestirmesini
saglamaktir. Firma bu sistemi firma kiiltiirli olarak benimsedikten
sonra inovasyon ¢alismalarindan daha cok verim alinacaktir. Bu
slirecin basariya ulasmasi 6ncelikle firma Ust yénetiminin konuyu
sahiplenmesine ve buna inanmasina baglidir. Firma icinde
béylesine bir degisimi yaratmak (st yonetimin

destegi ile basarilabilir.

Son olarak COSME Tiirkiye Projesi araciligiyla “ino-
vasyon Yonetimi ve Degerlendirmesi Raporu”nun
hayata ge¢mesine imkan kilan KOSGEB'in yakla-
simindan da bahsetmekte fayda vardir. KOSGEB,
kuruldugu giinden bu yana teknoloji tabanli giri-
simciligin desteklenmesinde &ncl bir rol oynamis
olup, Universite-kamu-sanayi igbirlikleri ile ar-ge ve
inovasyon yénelimli KOBI'lere ve girisimcilere bii-
yUk katki saglamistir. KOSGEB tarafindan teknoloji
yonelimli girisimciligin ve kulugka merkezlerinin
desteklendigi, ar-ge ve inovasyon faaliyetlerinin
ve bu faaliyetlerin yatirnma dénlsmesinin 6zendi-
rildigi cesitli destek programlari uzun yillardir uy-
gulanmaktadir.

KOSGEB'in temel misyonlarindan biri Turkiye'nin
zengin, glcli ve mureffeh ekonomiler arasinda
yer almasini saglamak (izere KOBI'lerimizin Ar-Ge
ve inovasyon kapasitelerinin arttirilmasina destek
olmaktir. Bu kapsamda, KOBI'lerin Ar-Ge, tekno-
lojik gelisim, yenilik¢ilik, yerlilesme gibi alanlarda
yurdttikleri faaliyetlerine yonelik cesitli destek ve
hibe programlari sunulmakta ve uygulanmaktadir.
Bu destek ve hibe programlari sayesinde KOBI'le-
rimiz tarafindan gelistirilerek yuritilen projelerin,
ulkemiz Ar-Ge ve inovasyon ekosisteminin gelisi-
mine blyuk katki saglayacagi asikardir.
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Bu yayin Avrupa Birligi‘nin mali destegi ile hazirlanmistir. Yayinin iceriginden
WEglobal liderligindeki konsorsiyum sorumlu olup, Avrupa Birligi'nin ve Turkiye Cumhuriyeti'nin
goruslerini yansittigi seklinde yorumlanamaz.



