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isletmelerde Yenilik Yonetimi ve Arastirma Gelistirme-
Pazarlama-Uretim Entegrasyonunda Bilgiye Dayal

Yenilik Yaklasimi

Innovation Management and Knowledge Based-Innovation Approach in
Research and Development-Marketing-Production Integration

Keti VENTURA', Haluk SOYUER?

OZET

Rekabetin yogun oldugu endustrilerde dinamik pazar
yapisi, kisalan Urlin yasam egdrileri, musteri tercih ve
beklentilerinin  6nceden tahmin edilme zorunlulugu
gibi nedenler isletmelerde sirdirilebilirligi ve bunun
bir gerekliligi olan yenilik yonetimi stratejisinin varligini
on plana ¢ikarmistir. Bu kapsamda calismanin amaci, bu
stratejiyi destekleyen is modellerinden biri olan ve yenilik
yaratma potansiyelinde etkisi en yilksek birimlerden
olan arastirma-gelistirme (Ar-Ge), pazarlama ve Uretim
fonksiyonlarinin entegrasyonunun isletmeler agisindan
onemini, etkileyen faktorleri ve bu sirecte isletmeler
acisindan bir yol haritasi niteliginde degerlendirilebilecek
bilgiye dayali yenilik yaklasimini (Knowledge Based
Innovation) ortaya koymaktir. Kesifsel bir arastirma
niteliginde tasarlanan bu ¢alismada bilgiye dayali yenilik
yaklasiminin, 6zellikle yogun rekabet ortaminda faaliyet
gosteren isletmelere yol gostermesi ve bu streci kendi
binyelerine uyarlamalarini kolaylastirmasi anlaminda
faydali olacagi dustinilmektedir.

Anahtar Kelimeler: arastirma-gelistirme, pazarlama ve
Uretim entegrasyonu, yenilik yonetimi, strdurulebilirlik,
bilgiye dayali yenilik

1. GiRiS

Ulusal ve uluslararasi rekabetin olduk¢a yogun
yasandigiendustrilerde,isletmeleringeleneksel olarak
satis hedeflerine ulasma amaclari artik tek basina
yeterli olamamaktadir. Satis hacminin arttirilmasi,
maliyetlerin azaltiimasi gibi temel hedeflerin yaninda,
strdirdlebilir bir karhligin saglanmasi gliniimizde
isletmelerin en ©nemli hedefleri arasinda yer
almaktadir. Stirdirulebilirlik, misterilerin gelecekteki
istek, ihtiyac ve beklentilerinin tahmin edilmesi ve
buna yonelik olarak gelistirecekleri etkin bir yenilik
stratejisi ile saglanabilmektedir. Bu yenilik stratejisinin
basarisi, isletmenin tiim fonksiyonlarinin koordineli ve
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isbirligi icerisinde ¢alismasi ve bunun bir kiiltiir olarak
benimsetilmesi ile mimkuin olabilir. Yenilik yonetimi
stratejisinin rekabetci is modellerini destekledigi
durumlarda ancak surdurilebilirlikten séz edilebilir.
Ar-Ge, pazarlama ve uretim fonksiyonlarinin yenilik
yaratma slrecinde birlikte calistigi, musterilerin,
pazarin ve rakiplerin faaliyetlerine iliskin veri ve
enformasyonun isletmeye surekli aktigi, depolandig
ve ilgili tim birimlere es zamanl raporlandigi bilgiye
dayali yenilik yaklasimi oldukca 6nemli hale gelmistir.
Calismanin ilk bdliminde isletmelerde vyenilik
kavrami ve yenilik tiirleri Gizerinde durulmustur. ikinci
ve Uglncl bolimlerinde sirasiyla, yenilik yonetimi
ve bu sureci destekleyen rekabetci is modelleri ile
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fonksiyonlar arasi entegrasyonun Onemi ayrintili
olarak aciklanmistir. Son bdélimde de isletmelerde
bu entegrasyona gegisi kolaylastiracak bilgiye dayali
yenilik yaklasimi degerlendirilmistir.

2. iSLETMELERDE YENILIK KAVRAMI VE
TURLERI

isletmelerin icinde bulunduklari dinamik pazar
yapisi, rekabetin  yodunlugu, surekli degisen
musteri tercihleri, isletmelerin kendi faaliyetlerini
surdirebilmek ve hayatta kalabilmelerini saglamak
icin yenilik yonetimine vermeleri gereken Onemi
artirmistir. OECD ve Eurostat ortak yayini olan Oslo
Manual (2005) yeniligi, Urln, slreg, pazarlama
yontemi ve Orgutsel yontemlerde gerceklestirilen
ve yeni ya da onemli bir gelistirme yapilmis
uygulamalar olarak tanimlamaktadir. Oslo Manual
(2005)'In onceki yenilik tanimlarindan “teknolojik
Urlin ve sure¢” ifadesi cikartilarak, ozellikle hizmet
sektoriinde gerceklestirilen Urlin ve siireg yenilikleri
de yenilik tanimi kapsamina dahil edilmistir. Rapor
ayni zamanda, Ar-Ge'nin, yenilik yaratma surecinin
oldukca kritik bir faktori oldugunu ancak, bircok
yenilik faaliyetinin de Ar-Ge'ye ve kalifiye calisanlara
bagh olmadan, diger isletmeler ve kamu arastirma
kuruluslariyla olan isbirligine ve bilgiyi 6grenmeye/
ortaya c¢ikarmaya olanak saglayan orgit yapilarina
baglh oldugunu vurgulamaktadir.

Yenilik literattirinde gerek yenilik tanimiyla ilgili
gerekseyeniliktirleri,modelleriyadasiniflandirmalari
ile ilgili ¢cok sayida calisma yapilmistir. Rowley ve
digerleri (2011), 1970’lerden gliniimUize kadar cesitli
yazarlartarafindan yapilmis yenilik tiirleri calismalarini
analiz ederek, zaman icerisinde ¢ok sayida yenilik
siniflamasi  ortaya kondugunu, yazarlarin kendi
yorum ve algilarina gore parametrelerin degistigini,
eklendigini ya da cikartildigini vurgulamaktadir.
Yenilik turleri arasinda ¢ok sayida ayni anlami ifade
eden farkh terminolojiler kullanilmasina ragmen,
eski siniflamalarin halen kullanildigi gorilmektedir.
Ornegin, Knight (1967) yeniligi érgiitsel yapi, tretim
stireci, insan ve Uriin/hizmet seklinde; Oke (2007),
ise yeniligi Grin, hizmet ve silre¢ yeniligi olarak
siniflandirmaktadir.

Literatiirde bircok calismada kullanilan OECD Oslo
Manuel (2005) siniflamasinda yapilan tanimlamalara
gore, “Urln yeniligi’, Griintin/hizmetin &zelliklerinde
ya da kullanim alanlarinda yapilmis “yeni” ya da
“Onemli bir gelistirme” olarak ifade edilmektedir.
Tanimda sozi edilen 6nemli gelistirmeler, Griinin
teknik 6zelliklerinde, bilesenlerinde, malzemelerinde,
yazilminda ya da fonksiyonel ozelliklerinde

olabilmektedir. Yeni drinler, isletmenin 6zellik ve
kullanim alani acisindan Gretmis oldugu, diger
Uriinlerden farkh olan Uriin ve hizmetlerdir. Ayrica,
teknik 6zelliklerinde kiiclk degisiklikler yapilarak yeni
bir kullanim alani yaratilmig Grlinler de Griin yeniligi
kapsaminda degerlendirilmektedir. Hizmet yeniligi
ise hizmetlerin misteriye ulastirilma yontemlerinde
yapilan 6nemli gelistirmelerdir. Bu gelistirmeler,
mevcut hizmetlere yeni fonksiyonlar veya 6zellikler ya
da tamamiyla yeni hizmetler sunulmasiyla iligkilidir.

Uretim ya da dagitim yénteminde “yeni” ya
da “Onemli bir gelistirme yapilmis” uygulamalar
“stire¢ yeniligi” olarak tanimlanmaktadir. Bu yenilik
tird, tekniklerde, kullanilan ara¢ gereclerde ve/
veya yazilimlarda yapilan degisiklikler ile ilgilidir.
Sure¢ yeniliginde amag, birim bagsi tretim/dagitim
maliyetlerini dlislirmek, kaliteyi arttirmak ya da yeni
veya gelistirilmis Urlnler Uretmektir. “Pazarlama
yeniligi” ise, Urinudn tasariminda/ambalajinda,
Uriin yerlestirmesinde, tutundurulmasinda ya da
fiyatlandirmasinda yapilan ve 6nemli degisimleri
iceren yeni pazarlama yéntemlerinin uygulanmasidir.
Son olarak “orgitsel yenilik” ise isletmenin is
modellerinde, isletmenin i¢ bunyesinde ya da dis
iliskilerinde yeni orgiitsel yontemlerin kullaniimasidir.
Burada amag, yonetsel ya da operasyon maliyetlerini
azaltmak, isletmede c¢alisan  memnuniyetini
arttirmak ve malzeme maliyetlerini dusirmektir.
Bu tip yenilikler, 6rgitsel 6grenmeyi ve isletme igi
bilgi paylasimina yonelik yeni uygulamalari, isglcu
gelistirme programlari gibi yenilikleri kapsamaktadir.

isletmelerde uygulanan ve yukarida sézii edilen
yenilik tirleri hangisi olursa olsun, bu yeniliklerin
isletme biinyesinde sirdirilebilir olmasi ancak
yenilik yonetiminin etkin bir sekilde gerceklesmesine
bagli olmaktadir.

3. iISLETMELERDE YENILIK YONETIMi VE
SURDURULEBILIRLIK

GUnUmuzde isletmelerin performansi bir bitin
olarak tedarik zinciri yonetimi performansina bagli
olmaktadir. Ozellikle pazar ve misteri ihtiyaclarinin
onceden tahmin edilmesi, hedef mdisteri kitlesinin
bugtinku siparisleri ve talepleri yaninda, gelecekteki
mugsteri beklentilerini ve ihtiyaclarini karsilayacak
stratejilerin  gelistirilmesi ile  surdirdlebilir  bir
rekabet avantajindan s6z etmek mimkiin olabilir.
Bu kapsamda, yeni Uriin, teknoloji ve tasarimlarin
gelistirilmesi, tanitimlarinin yapilmasi, pazarlanmasi
ve hatta isletme diizeyinde yonetimi ile stirdirulebilir
bir yenilik stratejisinden bahsedilebilmektedir.
Surdurdlebilirligin basarisi icin etkin bir pazarlama ve
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verimli bir Gretim stratejisi cercevesinde, isletmelerin
varliklarinin, batcelerinin  ve slireglerinin  sirekli
izlendigi ve degerlendirildigi bir yenilik yonetimi
stratejisinin varligi oldukga ©nemli hale gelmistir
(Closs, vd., 2011).Yenilik ydnetimi, yeni fikir gelistirme
asamasindan, pazar icin Urlin ya da sureg gelistirme/
uyarlama asamasina kadar tim yenilik sirecinin
yonetilmesidir (Ojasalo, 2008).

Yenilik yonetimi bircok calismada cesitli evreleri
itibariyle ele alinmistir (Rogers, 1996; Niosi, 1999;
Liyanage v.d. 1999; Miller, 2001; Ortt ve Duin,
2008). Ortt ve Duin (2008) gec¢misten glinimize
kadar yenilik yonetiminde yer alan yenilik yaklasimi
evrelerini  degerlendirerek, evreler arasindaki
fakhhklar ortaya koymustur. 1960 Oncesinde,
isletme stratejileri genellikle teknoloji odakli olup,
hedef, teknolojik buluslarla yenilik yapmak ve
blylyebilmek olmustur. Bircok isletmede Ar-Ge
departmanlari itici giic olan birimler olarak faaliyet
gOstermistir. Bu donemde yenilik, arastirmacilarin
bireysel faaliyetlerinden olusan Ar-Ge calismalari
olarak gorulmdistur (Hidalgo ve Albors, 2008).
1960-1970 yillann arasinda isletme stratejileri
genellikle finansal riskleri azaltmak amaciyla, olcek
ekonomilerini yakalamak ve cesitlendirme yapmakla
baglantiliyken, vyenilik stratejileri de teknolojik
ve bilimsel ilerlemeden c¢ok, pazarin ihtiyaclarini
analiz etmeye dayali olmustur. Bu donemde, pazar
ihtiyaclarinin belirlenmesi, yenilik yaratmanin itici
glicli olarak gorulmus, yenilik streclerinin disiplinler
arasl ve proje bazl yonetilme konusu 6nemli hale
gelmistir. 1970'ler ile 1990'larin baglarina kadar olan
donemde, isletme stratejileri, maliyetin kontroli ve
disuarilmesine yonelik olmustur. Teknoloji bilgisi ve
pazar ihtiyaclari yenilik stirecinde birlikte kullanilmis,
ic ve dis is ortaklariyla ag yapisi seklinde bir is modeli
gelistirilmesi esas olmustur. 1990’larin  basindan
2000'li yillarin baslarina kadar olan dénemde ise
isletme stratejileri genellikle 6z yetkinliklere dayal
gerceklesmistir. Bu donemde stratejik isbirlikleri
ve pazara giris zamanlamasi olduk¢ca 6nemli hale
gelmistir. Gelisme hizinin arttinlmasi icin birgok is
ortaginin sisteme dahil edildigi ag yapisi ve yeni is
ortaklarini sisteme entegre eden is modelleri s6z
konusu olmustur.

Ar-Ge'ye yapilan buylk yatinmlarin  hem
maliyetleri arttirmasi hem de Urin yasam
donemlerinin  kisalmasi  nedeniyle glnimuzde

sadece Ar-Ge faaliyetlerine yatirrm yapmanin,
strdirdlebilir bir yenilik yaratmak icin tek basina
etkili ve yeterli olmadigi gorilmektedir. Bu nedenle
glinimuzde teknoloji ve Ar-Ge yatirimlarinin yani

sira yeniligin yeni is modelleri Uzerine kurulmasi
gerekliligi on plana ¢cikmistir (Chesbrough, 2008).

Ortt ve Duin (2008) isletmelerin yenilik streclerini
yonetirken yenilik politikalarinin, isletmenin tirtiniin,
endistrinin yapisinin ve hatta tlke kiltiriniin dahi
etkili oldugunu, diger bir ifadeyle icsel ve dissal
bircok cevresel faktoriin yenilik yonetiminde kritik bir
rol oynadigini ifade etmistir. Dolayisiyla bu durum,
her isletmenin yenilik streclerini kendi baglaminda
degerlendirmesi gerekliligini vurgulayan durumsallik
yaklasiminin 6nemini ortaya koymaktadir. Hidalgo
ve Albors (2008) yeniligin, her firma icin en yeni
teknolojiyi kullanmak olmadigini aksine, her firmanin
icsel ve dissal kaynaklariyla yeni bir diistinme tarzi ve
yaratici ¢ozimler bulmak oldugunu belirtmektedir.
Ayrica, oOzellikle de is zekas, mdasteri iliskileri
yonetimi, proje yonetimi ve tedarik zinciri yonetimi
gibi bilgi-yogun hizmetler sunan organizasyonlar
(knowledge-intense organizations) ile yapilan ortak
calismalar neticesinde, Uiretilen bilginin, isletme amag
ve politikalariyla kesistigi noktada isletmeler icin
yenilikten sz edilebilecegini vurgulamaktadir.

Yenilik yonetimine iliskin literatiirde ¢ok sayida
model (Goffin ve Pfeiffer, 1999; Goffin ve Mitchell,
2005) 6nerilmektedir. Drejer (2002), yenilik yonetimi
faaliyetlerini,

« musteri isteklerini karsilayacak teknoloji ile
pazarlar entegre eden teknik entegrasyon,

« departmanlar arasi isbirligi ve capraz
fonksiyonel faaliyetlerin etkili oldugu yenilik
slreci,

- teknoloji ya da yetkinlik gelisimine yonelik
projelerin  6ngoruldigi stratejik teknoloji
planlamasi,

«  oOrgutsel degisim ile yeniliklerin gelistirildigi
ya da yenilikler tarafindan gelistirilen is
gelistirme sireci,

« olmak Gizere dort kategoride toplamistir.

Diger taraftan vyenilik yonetimi alaninda en
sik kullanilan modellerden bir digeri ise Goffin ve
Mitchell (2005)'In Yenilik Pentatlon Yapisi (Innovation
Pentathlon Framework) modelidir. Bu yapiya gore,
yenilik ydnetiminin bes temel alani vardir: yenilik
stratejisi yaratma, yeni fikirler olusturma, fikirleri
kendi iclerinde 6nceliklendirme ve se¢cme, secilen
fikirleri uygulama ve isletmenin tim fonksiyonlarinda
calisanlari stirece dahil etme.

Modelin ilk asamasi olan vyenilik yaratma
stratejisi firma icin belki de en o6nemli asama
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olarak tanimlanmaktadir. Bu asamada, strateji
belirlenirken tim is ortaklarinin  ve &zellikle
musterilerin memnuniyetinin 6n planda tutulmasi
ve mevcut Urdn/hizmetlerin musterilerin gelecekteki
isteklerini karsilamada ne kadar yeterli olacaginin
analiz edilmesi gerekmektedir. ikinci asamada
yaraticiligin ve bilginin yonetilmesi gerekmektedir.
Ozellikle takimlarin birlikte calistigi bir kiltiriin
yaratilmasi oldukca 6nemlidir. Bu sekilde isletme
blinyesinde cesitliligin desteklenmesi, projelerde
dogru kisilerin gorevlendirilmesi, isletmede tartisma
ortaminin yaratilmasi, isletmede calisan herkesin
desteginin alinmasi gibi faaliyetler uygun kiltiiriin
yaratilmasinda oldukca dnemli bir rol oynamaktadir.
Modelin onceliklendirme ve secim asamasinda,
finansal, niteliksel ve niceliksel dlcitler ile yonetsel
yetkinlikler g6z 6ntinde bulundurulmalidir. Uygulama
asamasinda ise musteri ihtiyaclari dogrultusunda,
yeni fikirlerin etkin uygulanmasi ile proje ydnetimi
tekniklerinin kullanimi ve yiiksek diizeyde risk ve
belirsizligin yonetilmesi gerekmektedir. Son asama,
isletme icinde bir yenilik kilttrinin olusturulmasi
asamasidir. Bu asama da 6zellikle capraz fonksiyonel,
yuz ylze ya da sanal takimlarin olusturulmasi, i¢sel
girisimciligin  6zendirilmesi ve yenilik kiltirinin
yaratilmasi acisindan oldukca 6nemlidir.

4. YENILIK YONETiMiNi DESTEKLEYEN
REKABETCi i$ MODELLERI VE
FONKSIYONLAR ARASI ENTEGRASYON

GUnimuzde kiresel ekonomideki gelismeler ile
iletisim ve bilgisayar teknolojilerindeki ilerlemeler,
musteri ile tedarik¢i arasindaki geleneksel dengenin
degisiklige ugramasina ve musteri ile pazar yonelimli
olarak yeniden tanimlanmasina neden olmustur.
Kiresel boyut, musterilerin farkli ihtiyaclarinin ve
alternatiflerinin olmasini, tedarikgilerin de tedarik
seceneklerini daha seffaf, esnek ve miisteri odakli hale
getirmelerini gerektirmektedir. Tum bu gelismeler,
isletmelerin musterilerine sunduklarideger onerilerini
yeniden gozden gegirmelerini gerekli kilmaktadir. Bu
yeni cevre sartlarinda mdusteri ihtiyaglarini sadece
dogru tespit etmek yeterli olmamakta, sunulan yeni
Urlin ve hizmetlerden nasil deger elde edilebilecegini
ortaya cikarmak 6nemli hale gelmektedir. isletmelerin
iyi gelistirilmis bir is modeli olmaksizin, gelistirdikleri
yeni Urlin ve hizmetlere iliskin deger saglamalari ya
da deger elde etmeleri siirdirilebilirligi saglamak
anlaminda olduk¢ca zor olacaktir (Teece, 2010).
Yeniligin isletme binyesinde yonetilmesi ve
surdurdlebilirliginin -~ saglanabilmesi icin  strekli
olarak pazarin ihtiyaclarinin arastiriimasi ve izlenmesi

gerekmektedir (O'Connor ve Rice, 2001). Misterilerin
ihtiyaclari, tercihleri, beklentileri ve Uriin/hizmetlerin
potansiyel kullanim alanlari gibi bilgilerin 6nceden
saglanmasi, hem tasarim hem teknik gelistirme hem
de Uretim siirecinin planlanmasi agisindan oldukca
dnemli hale gelmistir. isletme icerisinde fonksiyonel
birimler arasi iletisim ve etkilesimin artmasi, pazar
istihbaratinin  zamaninda ve etkin olusmasini
saglayacaktir (Tsai, 2014). Boylece zamaninda elde
edilen pazar istihbarati ile pazarin ihtiyac, beklenti ve
tercihleri dogru zamanda 6grenilecek ve isletmenin
fonksiyonlari arasinda gelistirilen srekli isbirligi ve
koordinasyon ile daha basarili yenilikler yapilabilecek
ve rekabet avantaji elde edilebilecektir.

isletmelerde fonksiyonlar arasi isbirligi, birimler
arasi koordinasyonun isletmeye saglayacagi fayda
g6z onldnde bulundurularak, tim fonksiyonel
birimlerin cesitli hedeflerinin, dncelik siralamasinin
yapilmasi ile mimkiin olabilecektir (Olson, 2001).
Fonksiyonel entegrasyon, yeni Uriin gelistirme
faaliyeti gibi, isletmelerin i¢ biinyesinde ve/veya
isletmeler arasi fonksiyonlarin bilgi paylasimi ve
fonksiyonlar arasi kaynaklarin dagilimi konularinda
operasyonel birlikteligi ifade etmektedir (Song
vd.,1997). Bu birliktelik ¢ogunlukla Ar-Ge, Uretim
ve pazarlama departmanlarinin  entegrasyonu
seklinde gorilmektedir. Bu entegrasyon, bu g
isletme fonksiyonunun yeni Grtin/hizmet gelistirme
surecinde birlikte calismasini  gerektiren cesitli
faaliyetlerde harcadiklari ortak ve butilnsel caba
olarak tanimlanmaktadir (Griffin, A. ve Hauser, 1996).
Sozi edilen entegrasyonun derecesi, pazar ve rekabet
istihbaratinin fonksiyonlar arasinda olusturulmasi ve
yayllmasi esnasinda gerceklesen etkilesim diizeyi ile
bilgi paylasimi, koordinasyon ve ortak hareket etme
diizeyine bagl olmaktadir (Ruekert ve Walker, 1987).

Literatlirde fonksiyonlar arasi entegrasyon genel
olarak kaynak bagimliligi teorisi ve durumsallik
teorisi (Song ve Xie, 2000) kapsaminda incelenmistir.
Fonksiyonlar arasi entegrasyon ihtiyacinin temelinde
yer alan kaynak bagimliligi teorisine gore, her isletme
fonksiyonunun kendi bilgi ve kaynaklarinin oldugunu
ancak, yeni Urtin gelistirme gibi departmanlar arasi
ortak calismanin gerektigi streclerde, s6z konusu
departmanlarin kaynaklarinin diger departmanlara
bagimli olmasini ifade etmektedir (Song ve Montoya-
Weiss, 2001). Durumsallik yaklasimi ise, yeni Griin
gelistirme slreci gibi ortak calisma alanlarinda
ylksek diizeyde bir fonksiyonlar arasi entegrasyonun
her kosulda basarili olamayacagini, farkh kosullara
(Granlin yeniligi, isletmenin 6zellikleri, cevre) bagh
olarak basarili olunabilecegini ifade etmektedir
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(Sherman vd.., 2005; Song v.d., 1998). Genellikle
isletmeler, yenilik sireclerini yonetirken cevresel
belirsizliklerle micadele edilmesinin gerekli oldugu
durumlarda fonksiyonlar arasi entegrasyon gibi
cesitli is modellerini uygulayarak bu belirsizligi en
aza indirmelidirler (Koufteros vd., 2002). S6zi edilen
entegrasyon, isletmelerde disiplinler arasi proje
takimlari, egitim programlari, is rotasyonu, fiziksel
tesislerin yeniden konumlandirilmasi ve tasarimi gibi
bilgi teknolojilerine ve isbirligine dayal faaliyetlerle
gerceklesebilmektedir. Boyle bir entegrasyon isletme
blinyesinde vyaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina,
kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde dagitilmasina
ve fonksiyonlar arasinda koordinasyon problemlerinin
azalmasinda etkili olmaktadir (Griffin ve Hauser, 1996;
Postrel, 2002).

Literatlirde Ar-Ge-pazarlama, Ar-Ge-iiretim ya da
pazarlama-Uretim entegrasyonu farkli kosullar altinda
degerlendirilmis ve farkli etkilerinin oldugu ortaya
konmustur. Bu ¢alismalar arasinda ortak bir gorisin
olmamasinin en temel sebebi endustriler arasindaki
farkliliklardan kaynaklanmaktadir (Eng ve Ozdemir,
2014; Lu ve Yang, 2004; Brettel vd.,2011; Calantone
ve Rubera, 2012). Ancak bu calismalarin ortak
noktasi, fonksiyonlar arasi entegrasyon gerekliligi
vurgulanirken genellikle yeni Griin gelistirme sureci
Uzerinde cahsilmis olmasidir. Yeni Griin gelistirme
projeleri ne kadar yenilikci olursa, fonksiyonlar arasi
entegrasyon gerekliligi de o kadar fazla olmaktadir.

isletmelerde Ar-Ge ve pazarlama fonksiyonlari,
pazar ihtiyaclarini somut triinlere dondstiiren nemli
bir yapi olarak karsimiza ¢itkmaktadir (Fain ve Wagner,
2014). Ancak bu somut Urlnlerin musterilerin
tercihlerine uygun sekilde Uretilmesi ve zamaninda
teslim edilmesi de Uretim ve dagitim fonksiyonlariyla
gerceklesecek gliclt isbirligi ile mimkin olacaktir.
Leenders (2008), isletmelerde yeni Urin gelistirme
performansinda fonksiyonlar arasi entegrasyonun
etkisini 6lctigu calismasinda, yeni Urlin gelistirme
kaynaklari ile isletmenin faaliyet alani ve hedef
kitlesinin kritik diizeyde 6nemli oldugunu belirtmistir.
Ozellikle Ar-Ge ve pazarlamaarayiiziiniinyénetiminde
bazi faktorlerin (kaynak diizeyi, hedef pazar ¢esitlilidi,
Urin grubu) yeni Grin gelistirme basarisinda
etkili oldugunu ifade etmistir. Kaynaklarnn yuksek
dizeyde oldugu ve etkin kullanildigi isletmelerde
yeni Uriin performansi da yiiksek olmaktadir. Ayrica
yuksek diizeyde entegrasyondan, hedef pazari ¢ok
belirli olmayan ve bircok pazar bolimiinde ve urin
grubunda faaliyet gosteren isletmelerin, daha dar
ve hedef pazari belirli olan isletmelere gore daha az
fayda saglayacagini ortaya koymustur. Ozellikle Ar-

Ge ve pazarlama entegrasyonunda, yiiksek diizeyde
etkilesim tek basina yeterli olmamakla beraber, bu
etkilesim icin isbirligi kultlrinin isletme icinde
yaratilmasi gerekmektedir. Yaratilacak isbirliginde
etkilesim sikligindan ve yogunlugundan c¢ok
(haftalik toplanti, degisim programlari ve komite
sayisl, yerlesimin yeniden tasarimi gibi) fonksiyonlar
arasi gugli bir bagin yaratilmasi ve karar verme
mekanizmasinin tek bir merkezden ydnetilmedigi,
katilimci karar vermenin (st ydnetim tarafindan
desteklendigi bir kiltirin yaratilmasi oldukca
onemlidir (Ayers vd., 2001).

Yeni Urlin gelistirme siirecinin basarisinda Ar-Ge
ve pazarlama arasindaki capraz fonksiyonel birimlerin
entegrasyon diizeyinin etkili oldugu gorilmektedir.
Ozellikle isletmenin formel yapisi, merkezilestirme
politikasi ve orgitsel iklim c¢apraz fonksiyonel
birimlerin  entegrasyon dizeyini etkilemektedir
(Song ve Thieme, 2006; Fain ve Wagner, 2014) Sozu
edilen bu faktorlerden formel yapi, isletmenin kural
ve prosedurleri kullanma ve uygulama dizeyini;
merkezilestirme, isletmenin karar verme dizeyini
ve katimcilarin karar alma sirecine dahil edilme
diizeyini; orgitsel kimlik ise calisanlar tarafindan
isletmenin i¢sel dogasinin (esneklik, 6dil sistemi,
degerler vb.) algilanma diizeyini ifade etmektedir
(Fain ve Wagner, 2014).

Yukarida so6zii  edilen fonksiyonlar arasi
entegrasyon mekanizmasi, isletme binyesindeki
entegrasyon  dizeyini  belirlemeye  yardimci
olabilecegi gibi, ozellikle rekabetin oldukga yogun
oldugu, pazar istihbaratinin giinden giine daha
da kritik hale geldigi endustrilerde, pazar istek,
ihtiyac ve tercihlerini hizlica tespit edebilme ve
isletme blinyesinde Ar-Ge-pazarlama ve (retim
fonksiyonlarinin isbirligini ve koordineli calismasi
gerekliligini de 6n plana ¢ikarmaktadir.

5. BILGIYE (KNOWLEDGE) DAYALI YENILIK
YAKLASIMI VE SISTEM ENTEGRASYONU

isletmelerde yukarida ayrintili olarak aciklanan
Ar-Ge-Pazarlama-Uretim fonksiyonlarinin
entegrasyonuna dayali bir Yenilik Yonetim Modelinin
uygulamaya gecirilmesi oldukca zorlu bir sirectir.
Literatlirde gecmisten bugiine yogun olarak tizerinde
calisilan Ar-Ge itmeli veya pazar ¢cekmeli veya bu iki
modelin entegrasyonuna dayali Yenilik Yonetim
modelleri  uygulamaya gecirilmesi anlaminda
yol haritasi 6nemli oranda belli ve uygulanmasi
goreceli olarak daha kolay modellerdir. Her ne kadar
bu modellerin uygulanmasi isletmenin faaliyet
gosterdigi endustriye, pazar ve talep yapisina, trin/
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hizmet karmasina, dagitim kanal &zelliklerine gore
farklihk gosterecekse de temel yenilik yonetim strateji
bircok isletme icin ayni 6zelliklere sahip olmaktadir.

Bu vyaklasimlarda yenilik sirecini tetikleyici
unsurlar ister dogrudan Ar-Ge faaliyetleri ister pazar
beklentileri olsun, slirecin sonraki adimlar ayni
olmaktadir. Uriin gelistirme ve tasarim siirecini,
imalat ve pazarlama/satis slreci takip etmektedir.
Bugiin ise geleneksel yenilik yonetimi modellerinden
sistem butlnligunu ongodren Bilgiye Dayall Yenilik
yaklasimina gecis olmustur. Bilgiye dayali yenilik
yaklagimi, firmalarin i¢sel bilgi sermayesini olusturan
yetkinlikler ile cevrelerinden (rakip, pazar, musteri
vb.) elde ettikleri bilgilerin yenilik yaratma strecinde
kullanildig1 bir bilgi yonetim sirecidir (Saulais ve
Ermine, 2012).

Geleneksel yenilik yonetimi yaklasimlarinda
yenilik sureci tetikleyicileri pazar dinamikleri,
misteriler, tedarikgiler ve rakipler gibi isletmenin
dis cevresinde yer alan unsurlardan ve/veya Ar-Ge,
tasarim, Uretim, pazarlama/satis gibi isletmenin ig
cevresinde yer alan birimlerden gelen bicimsel ve
acik veri ve bilgi olarak degerlendirilmektedir. Bilgiye
dayali yenilik yaklasiminda ise acik veri ve bilgi
yaninda isletmede var olan o6zellikle 6rtiik bilginin
ortaya cikarilmasi ve isletmenin kurumsal hafizasinda
gomdli hale getirilmesi temel amactir (Anand, 2007).

GlnUmuzde tiketici beklentilerindeki strekli
degisim, Grlin gesitliligindeki hizli artis ve Griin yasam
dongusundeki kisalma isletmelerin rekabette ayakta
kalabilmeleri icin daha kaliteli Grlinleri, daha disik
maliyetle, daha esnek ve daha hizli Gretmelerini
ve pazara sunmalarini gerektirmektedir. Bu durum
isletmelerin 6zellikle Ar-Ge ve tasarim faaliyetleri
Uzerinde 6nemli bir baski olusturmakta, bu streclerde
ortaya ¢ikacak gecikmeler ve bunun sonucu olusan
maliyet artislari isletmelerin rekabet avantajini
onemli olclide azaltmaktadir. Surasi unutulmamahdir
ki glinimuzde isletmelerin bir Griin veya hizmeti
ne kadar kaliteli ve diisiik maliyetli Urettigi yaninda
degisen musteri beklentilerine ne kadar esnek ve
hizli cevap verebildigi rekabet giclini belirleyen
en temel faktorlerden birisidir. Bu kosullar altinda
isletmelerin strdirilebilirliklerini  saglayabilmeleri
Ar-Ge, Pazarlama ve Uretim fonksiyonlarinin giiclii
entegrasyonuna dayali bir Yenilik Yonetim Modelinin
uygulamaya alinmasi gerekmektedir. Bu noktada
bu tip bir entegrasyonun saglanabilmesinde kritik
basari faktorlerinin neler oldugu ve nasil bir strateji
uygulanmasi gerektigi cevap aranmasi gereken
énemli sorulardir. isletmede cok donanimli bilgi
iscilerinin istihdam edildigi ve glicli bir teknolojik

alt yapiya sahip bir Ar-Ge organizasyonun, yiiksek
teknolojiye sahip bir Uretim ve malzeme ydnetim
sisteminin ve Uretim personelinin ve pazar yapisi
ve musterilere iliskin ¢ok gugli veri ambarlarinin
varligi bu tip gliclii bir entegrasyonu garanti altina
alabilir mi? Bu soruya verilecek cevap kesinlikle bu tip
glicl bir alt yapinin bdyle bir entegrasyon icin zaten
temel gereklilikler oldugu fakat hicbir sekilde yeterli
olmayacagdir.

Bilgiye dayali yenilik yaklagimi, sektorel ihtiyaglara
uygun olarak tasarlanmis strdirilebilir teknolojilerin
gelistirilmesine iliskin slrecleri destekler nitelikte
olmahdir (Sindakis vd. 2015).isletmelerin icinde
yer aldigi tedarik zincirinin yapisi ve karmasikligi
yenilik  ydnetiminde  6nemli  belirleyicilerden
birisidir. Ornedin misteri beklentilerine goére
Urlinlerin kisisellestirilmesinin s6z konusu oldugu
endustrilerde ve pazarlarda faaliyet gdsteren
isletmeler icin her siparisin ayrn bir gelistirme ve
tasarim faaliyeti gerektirmesinin yaninda, Ar-Ge
ve tasarim sireclerinde de tedarikgilerle calismak
gerekmektedir. Ar-Ge ve tasarim faaliyetlerinde
isbirligi yapilan bu tedarikciler uzmanlik alanlarina
gore diger isletmeler olabilecegi gibi, liniversiteler
ve kamu kuruluslan da olabilir. Diger taraftan
rakiplerle ortak Ar-Ge ve tasarim calismalari da
gerceklestirilebilmektedir. Bu durumda sadece Ar-
Ge, Uretim ve Pazarlama fonksiyonlarinin degil
tim tedarik zincirinin entegrasyonunu saglayacak
bir Bilgiye Dayali Yenilik Stratejisinin olusturulmasi
gerekir. Sadece bu stratejinin gelistirilebilmesi yeterli
olmayip, uygulamada basarili olmasi i¢in, misteri
beklentilerine, pazara ve rakiplerin faaliyetlerine
iliskin veri ve enformasyonun isletmeye sirekli
akistyla baslayan, veri ambarlarinda depolanan
bu veri ve enformasyonun isletmede ilgili birimler
tarafindan entegre bir sekilde hizla islenmesini
saglayan, gerekli fizibilite calismalarinin gercekgi bir
sekilde yapilabildigi ve Ust yonetimin karar verme
sureclerini destekleyen anlaml bilgiye ve raporlara
donulsturaldugl, ilgili her birimin ayni ortak ve
dogru bilgiye her an ve farkli iletisim teknolojileri ile
ulasabildigi, verilen gelistirme ve yenilik kararlarina
gore surecte yer alan tim birimlerin, tedarikgilerin ve
gerektiginde musterilerin entegre olmasini ve sureci
isbirligi icinde yonetmelerini saglayan guclu bir bilgi
akis alt sisteminin varligini gerektirir.

Bu tip bir bilgi akis alt sisteminin isletmede
dissal bilgi yaninda, sadece Ar-Ge, Uretim ve
pazarlama fonksiyonlarinda degil tim birimlerde
var olan icsel ve ozellikle ortuk bilgiyi toplayacak,
depolayacak, isleyecek ve karar verme siireclerini
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ve vyenilik faaliyetlerini destekleyecek bilgiye ve
raporlara donusturecek bir altyapiya ve araclara sahip
olmasi gerekir. Boyle bir altyapinin isletmede insan
kaynaginin o6zellikle deneyim ve tecriibelerinden
olusan ve uygulamada islerini yaparken sahip
olduklari ve Urettikleri 6rtiik bilginin kurumsal bilgiye
donlismesinde buyik faydasi vardir. Bir isletmede
pazarlama/satis slreclerinde kurumsal standart
uygulamalar yaninda her ¢alisanin sorumlu oldugu
kanal ve musterilere 6zel gelistirdigi bir takim is
yapis yontemleri ve bilgiler vardir. Bu bilgilerin
hemen hemen tamami calisanlarin zihinlerinde,
ajandalarinda, elektronik postalarinda veya en iyi
ihtimalle excel tablolarindadir. Bu bilgilerin kurumsal
veri ambarlarina alinmasi durumunda ayni isi yapan
ve hatta baska birimlerde bu bilgiden yararlanarak
yeniyontemler gelistirilmesini saglayacak calisanlarin,
isletmenin yenilik streclerine katkisi artacaktir.

5.SONUG

Yenilik ve yenilik yonetimi ¢ok eski kavramlar
olmakla birlikte, bu kavramlara yiiklenen anlamlar
endUstri ve pazar yapisinda yasanan degisimlere
paralel olarak siirekli degismistir. Ornegin, geleneksel
paradigmada yenilik kavrami Onceleri temel
bilimlerde saglanan ilerlemelerle desteklenen Ar-
Ge faaliyetleri olarak tanimlanirken, zamanla pazar
dinamiklerinde ortaya c¢ikan gelismeler sonucu
misteri beklentilerinin tetikledigi Ar-Ge faaliyetleri
olarak  tanimlanmistir.  ilerleyen  dénemlerde
isletmelerde yenilik gerek bilimsel calismalar ve
gerekse pazar beklentileri tarafindan tetiklenen
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