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Bu calismanin amact literatiirde siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii kaynag: olarak gosterilen
bilginin rekabet giiciine doniislimiindeki yap: taslarii (bilgi, oOrgiitsel bilgi, inovasyon,
stirdiirtilebilir rekabet iistiinliigii) ve bu doniisiime etki eden oOrgiitsel siirecleri (Orgiitsel
6grenme, bilgi yonetimi, inovasyon yonetimi) belirlemek, kavramlar arasindaki iliskiyi ortaya

¢ikarmak ve bilgiden rekabet giiciine giden bir model olusturmaktir.

Yapilan literatiir taramasi sonucunda elde edilen bilgilere gore dis c¢evredeki bilgi
6grenme siirecinden gegerek bireysel bilgi haline gelmekte ve bireylerin bilgisi orgiitsel
ogrenme ile oOrgiit bilgisini olusturmaktadir. Degerli bir 6rgiit kaynagi olan orgiitsel bilgi
orgiitiin  hedeflerine gore yonetilmekte ve inovasyon faaliyetlerine girdi saglamaktadir.
Inovasyon ise inovasyon ydnetimi ile siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii kaynag haline

gelmektedir.
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KNOWLEDGE AS A SOURCE OF SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE

ABSTRACT

The aim of the study determining basic units (knowledge, organisational knowledge,
innovation, sustainable competitive advantage) of transformation of knowledge which is
accepted a source of sustainable competitive advantage to competitive advantage and
organisational processes (organisational learning, knowledge management, innovation
management) which effect the transformation, introducing relations between concepts and

creating a model of knowledge which is leading competitive advantage.

Results of review of the literature show that, knowledge obtained from the external
environment becomes individual knowledge through the process of learning. Then knowledge
of individuals constitutes organisational knowledge via organisational learning.
Organizastional knowledge which is a valuable source of organization is managed by the
organization’s objectives and provides input for innovation activities. Innovation is becoming

a source of sustainable competitive advantage via innovation management.

Key words: Knowledge, Innovation, Susatinable Competitive Advantage

GIRIS

Rekabet giicii son yillarda lizerinde siklikla durulan kavramlardan biridir.
Isletmelerin, sektorlerin hatta iilkelerin ana amaci rekabet giiglerini
artirmaktir. Bu yiizden tiim faaliyetlerini bu ana amaca yonelik
yapmaktadirlar. Stratejik yonetim bakis agisiyla rekabet giiciiniin ¢ekirdek
unsuru isletmelerdir. Isletmelerden olusan sektérler ve sektorlerden olusan
iilkelerin rekabet giicliinden orgiit bazli s6z etmek bu baglamda miimkiin
olabilmektedir.

Isletmelerin rekabet giicii kaynaklar1 olarak gegmisten giiniimiize birgok
faktor tizerinde durulmustur. Bunlarin bazilar1 o giiniin sartlarinda amacina
ulasmig ve oOrgiitlerin rekabet giiclinii artrmugtir. Giinlimiiz sartlar1 ise
geemisteki sartlardan oldukga farkli olup bu farklilik devingen bir yapidadir.
Bu yiizden rekabet giicli kaynagi olarak belirlenmis bir faktdr zaman iginde
etkisini yitirmekte, rekabet giiclinii artirmakta faydasiz olmaktadir. Rekabet
giicii ise belirli bir donemde sahip olunan bir avantaj olarak kaldiginda
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sagladign faydalarin omrii de az olmaktadir. Bu noktada siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigii (SRU) kazanmak, asil iizerinde durulmasi1 gereken unsur
haline gelmistir.

Yapilan arastirmalar gostermistir ki siirdiiriilebilir rekabet giicli kaynagi
kendi icinde siirekli bir yeniligi barindiran inovasyondur. Inovasyon orgiitler
icin silirekli etkisini koruyacak bir kaynaktir. Ancak her inovasyon rekabet
giicline olumlu katki yapmamakta hatta bazi inovasyonlar orgiit i¢in zaman,
para ve miisteri kaybina neden olmaktadir. Bu noktada inovasyon yonetimi
one ¢ikmaktadir. Inovasyon hammaddesi ise érgiitsel bilgidir. Orgiitsel bilgi
orgiitsel Ogrenme siireci sonucunda ortaya c¢ikar ve bilgi yonetimi ile
inovasyona girdi saglar. Orgiitsel bilgi, calisanlarin kisisel bilgilerinin
mevcudiyetine, paylasilmasina, 6grenilmesine ve benimsenmesine baglidir.
Bu ise dig ¢evredeki verilerin 6grenme siirecinden gecip kisisel bilgi haline
gelmesiyle olusur. Bu siire¢ goéz Oniine alindiginda siirdiiriilebilir rekabet
giicli kaynagimin bilgi oldugu sonucuna ulasilabilir.

Literatiirde bilginin rekabet giicii kaynagi olduguna dair birgok c¢alisma
(McFayden ve Canella, 2004; Chaston, 2004; Thurow, 2003; Gehani, 2002;
Petersen ve Poulfelt, 2002; Nonaka vd. 2001; Deed ve Hill, 1996; Grant
1996; Nonaka and Takeuchi, 1995; Drucker, 1995; Wiig, 1994) mevcuttur.
Ancak bilgiden rekabet giiciine gegisin yapi taslarina (bilgi, orgiitsel bilgi,
inovasyon, slrdiiriilebilir rekabet giicii) ve bu gecise etki eden oOrgiitsel
sireglere  (Orgiitsel Ogrenme, bilgi yOnetimi, inovasyon ydnetimi)
deginilmemis olup bundan dogan boslugu doldurmak, bu c¢alismanin ana
amacini olusturmaktadir.

Bu amag dogrultusunda hazirlanan model asagida verilmistir.

S ORGUTSEL . -
V1S R
BILGI BILGI INOVASYON SRU
: N :
Ql}GUSEL BIiLGi INONASYON
OGRENME YONETIMI YONETIMI

Sekil 1: Arastirmanin Modeli
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1. Bilgi

Acik sistem yaklasimi ile orgiitler ¢evrelerinden bilgi alir ve bunu Grgiit
ici faaliyetlerinde kullanarak c¢evreye uyum saglar ve hatta gevreyi
yonlendirirler. Bu yiizden bilgi kavrami isletmeler i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Bilgi kavramini tammlamak i¢in bilgi yonetiminde genel kabul gordiigi
sekliyle veri, enformasyon ve bilgi arasinda bir ayrim yapmak
gerekmektedir. Cilinkii bu li¢ kavram siklikla karistirilmakta ve birbirlerinin
yerine kullanilmaktadirlar. (Choo, 1998; Davenport ve Prusak, 1998;
Nonaka ve Takeuchi, 1995; Boisot, 1995). Literatiirde yer aldig1 sekliyle veri
enformasyona, enformasyon da bilgiye doniisiir.

Veri, her tirlii duyu organimiz vasitasiyla veya herhangi bir kaynak
dolayisiyla elde edebilecegimiz her seydir. Veri bir takim olaylar {izerine,
birbirlerinden farkli objektif gerceklikleri ifade eder (Blair, 2002: 1020).

Verinin yorumlanmasi ile enformasyon olusur. Enformasyon herhangi
belirli bir ama¢ dogrultusunda bir araya getirilmig, diizenlenmis veri
toplulugudur (Bhatt, 2001: 70). Yani enformasyon, verinin yorumlanmasi
sonucu elde edilen sonugtur.

Bilgi ise, en yaygin tanimiyla dogrulugu kanitlanmis inang, insanin,
toplumun, kiiltiirlin, fiziksel ve toplumsal diinyalar hakkinda sahip oldugu ve
dogrulugu, gecerliligi kabul edilen kurallar, fikirler, ilkeler hiyerarsisidir
(Budak, 2000: 129). Giiney (2004: 31) bilgiyi, insanlarin toplumsal, is ve
diisiinme etkinliklerinin bir iiriinii olan; degisen nesnel g¢evredeki, nesnel
yasal iligkilerin dil bi¢imi altinda diisiincel diizeyde yeniden iiretilmesine
dayanan olgu olarak tamimlamistir. Yazara gore bilgi kisaca, 6grenme,
arastirma veya gozlem yoluyla d6grenilen gergeklerdir.

Bilgi kisinin zihninde meydana gelir ve uygulanir. Bilgi
organizasyonlarda sadece belgelerde yer almaz, ayni zamanda oOrgiitteki
kaidelerde, siireglerde, uygulamalarda ve normlarda saklidir (Davenport ve
Prusak, 1998: 5).

Bilgi, enformasyon ve veri tanimlarina gore veriden bilgiye gegis siireci
su sekilde gosterilebilir.
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Deneyimler

Tnarylar
VERI ‘ﬁl ENFORMASYON -l BILGI

Yorumlama Anlam kazandirma

Sekil 2: Veri-Bilgi Siireci (Trautman, 2000:7’den uyarlanmustir.)

Veri, enformasyon ve bilgi degiskenleri arasindaki hiyerarsik iligki ise
Sekil 3 de gorilmektedir.

N

N Karmasik, Oznel

ENFORMASYON ‘

VERI ‘

, Basit, Nesnel

Mevcudiyet ¥

Sekil 3: Veri-Enformasyon-Bilgi Hiyerarsisi

Sekilde de goriildiigii iizere veri dis ortamda sayis1 oldukga fazla olan
ham bir kaynaktir. Yorumlanmadigr i¢in nesnel ve basittir. Enformasyon
verinin yorumlanmasi sonucu elde edildiginden nispeten daha &zneldir.
Isletme i¢in degeri en yiiksek olan bilgidir. Insan zihnindeki siirecten
gectiginden karmasik ve oldukga 6zneldir.

Bilginin iki yonii vardir: acik bilgi ve ortiili bilgi. Acik bilgi, resmi
kanallardan veya her tiirli iletisim alet ve yollartyla aligverisi yapilabilen,
kisiden kigiye aktarilabilen bilgidir. Bu tiir bilgi ¢ok rahatlikla iletilebildigi
gibi daha sonra kullanilmak {izere de depolanabilir. Aslinda agik bilgi bir
nevi enformasyondur. Ote yandan 6rtiilii bilgi ise ona sahip olan kisiye bagl
bilgidir. Bu bilgiyi rahatlikla yaymak, depolamak baskalarma aktarmak sz
konusu degildir. Bu tip bilgi, hareketlerde, rutinlerde, resmi olmayan iletisim
aglarinda ve en Onemlisi de deneyimlerde gizlidir. O ylizden de bunu
paylasmak oldukga zordur. Bu bilginin aktarimi i¢in ciddi anlamda zamana
ve emege ihtiyag vardir.
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Calisma yasaminda bildigimiz daha ¢ok ortiilii, tecriibi bilgidir. Bu bilgi
aktarmadan c¢ok gozlem ve deneye dayanir. Bu yilizden bu bilgi ¢alisan
isyerinden ayrildiginda onunla beraber gider (Ozkalp ve Kirel, 2010: 138).

Bilginin bireylere dolayisiyla isletmelere sagladigi faydalar1 soyle
0zetlemek miimkiindiir (Davenport ve Prusak, 1998: 6-7):

» Bilgi zamanla gelisir. Bu deneyimin yeni olaylar1 ve durumlari
gormek ve anlamak i¢in tarihsel bir perspektif saglamasi demektir.

»  Bilgi bir olgunun ne olduguna degil ne olmas1 gerektigine dair bir
ayrim yapilmasina imkan tanir.

= Bilgi problemlerin ¢6ziimii i¢in sifirdan baslamak yerine kisa yollar
saglar.

=  Bilgi karmasiklikla basa ¢ikmayi kolaylastirir. Bu ise ger¢ek yasama
daha iyi uyum saglanmasi demektir.

» Bilgi bireylerin neyi bilmediklerini gosterirken ayrica ilerdeki
caligmalarda, deneyimlerde ve 6grenimlerde temel teskil eder, dolayisiyla
kisilerin gelisimine yardimei olur.

2. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme kavranu yonetim literatiiriine ilk defa Cyert ve March
tarafindan Orgiit gelistirme kavrami ile birlikte kazandirilmis ve is
diinyasinda ise 1970’lerin ortasinda Argryris ile beraber kendine yer
bulmustur (Avci vd., 2010: 96).

Orgiitsel O6grenme kavramimi anlayabilmek igin ©Oncelikle bireysel
ogrenme kavramimi netlestirmek gereklidir. Ciinkii orgiitlerin 6grenmesinin
temeli Orgiit icerisindeki bireylerin 6grenmeleridir. Orgiit iginde dgrenenler
aslinda oOrgiitiin tyeleridir ve orgiit bu iyeleri sayesinde bir doniisiim
gergeklestirebilir (Dodgson, 1993: 376).

Ogrenme, bir kisinin davramslarinda degisiklige neden olan siireg, bilgi
veya becerilerinin arttirilmasi olarak ifade edilebilir (Kingir ve Mesci, 2007:
65). Bireysel 6grenmenin bir sonucu olarak bireyler mevcut yetenek ve
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kapasitelerini gelistirebilir ve yaptiklari isleri eskisinden daha iyi yapar hale
gelmektedirler (Bontis vd., 2002: 439). Insanlar1 diger canlilardan ayiran en
onemli Ozelliklerden bir tanesi 6grenme yeteneklerindeki istiinliikleridir.
Ogrenme, tekrarlar ve yasantilar sonucu davranislarda meydana gelen
oldukca kalic1 degisiklikler olarak tamimlanmaktadir. Ogrenme konusunda
birgok tanim yapilmasina kargm hepsinin ortak noktalar1 yasantilar sonucu
davramglarda kalic1 degisikliklerin olmasidir. Performansa doniismeyen sey
ogrenilmis demek degildir (Giiney, 2009: 105-106). Ogrenme, kisi, grup
veya Orgitiin yeni davranislar kazanmasinda temel bir faktordiir (Dinger ve
Fidan, 1996: 301).

Dikkat edildigi {izere 6grenme konusunda temel nokta, 6grenmenin bir
takim davranis degisiklerine yol agmasi gerekliligidir. Asan ve Aydin (2006:
140-141) bu noktaya dikkat ¢ekmekte ve Ogrenmenin siirdiiriilebilir bir
degisim oldugunu ve davranislari etkiledigini ifade etmektedirler. Benzer
sekilde Kogel (2009: 435) 6grenme olayinin temel gdstergesinin davraniglar
oldugunu dile getirmektedir.

Ogrenme bireyler icin oldugu kadar érgiitler i¢in de hayati bir kavramdir.
Ogrenme  olaym  gergeklestiremeyen  orgiitler  rekabet  giiclerini
kaybedeceklerdir (Seymen ve Bolat, 2002; Tasc1 ve Kog, 2007; Kalkan,
2006a; Huber, 1991; Cam, 2002). Bir orgiitiin yaraticilik kapasitesi o
oOrgiitiin entelektiiel sermayesi ve sahip oldugu orgiitsel bilgi ile ¢ok
yakindan iligkilidir (Delgado-verde vd., 2011: 6).

Orgiit icinde gesitli diizeylerde 6grenme olayinin gerceklestigi bir siirec
olan orgiitsel 6grenme, kisisel veya grup diizeyinde ulasilan ortak anlayis ve
degerlerin, orgiitiin tamamui igin gegerli sistem, yonetim, prosediir, beklenen
davramig kaliplar1 ve her isteyenin kolayca ulasabilecegi ortak veri
tabanlarina doniistiiriilmesini ifade eder (Kogel, 2009: 436).

Bireysel 6grenme olmadan orgiitsel 6grenme meydana gelmez. Ancak bu
durum bireysel 6grenmenin olmasi ile birlikte orgiitsel 6grenmenin de kesin
olarak gerceklesecegi anlamina da gelmemektedir (Seymen ve Bolat, 2002:
42).
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- Kisisel deneyimler - Toplu deneyimler

- Zihinsel yapida . - Ortak bilgi ve degerlerde
degisim - Dletigim degisim

- Deneme sonucu - Seffaflik - Normatif ve davranigsal
olugan davranig - Entegrasyon kaliplarda degisim
degisiklikleri - Ortak fikir ve diislinceler

- Bireysel fikir ve
disiinceler

Sekil 4. Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Koprii (Yacizi, 2001: 91).

Argyris’e gore 6grenme iki kosul altinda gergeklesir. Ogrenme ya
orgiitiin hedefledigi seyi basardigi yani tasarladigi ile gergekten elde ettigi
sey arasinda bir uyum oldugunda ya da hedefledigi ve elde ettigi sey
uyusmadiginda olur (Argyris, 1999: 67). Bir seyler ters gittiginde birgok
insan mevcut teorilere, degerlere, planlara ve kurallara uygun baska
stratejiler aramaya baslamaktadir. Argyris and Schon’e (1978) gore bu tek
dongiilii 6grenmedir. Kisi eger kendisini yonlendiren politikalar, normlar ve
deger sistemleri gibi degiskenleri sorguluyorsa bu ¢ift dongiilii 6grenmedir
(Argyris and Schon, 1978: 2). Sekil 5 tek ve ¢ift dongiili 6grenmenin
sematize edilmis halidir.

Uyum
YONLENDIRICI »  EYLEM > J:; msuzluk —
DEGISKEN STRATEJiSI SONUCLAR "
7'} o i
Tek dongiilii 6grenme
Cift dongiilii 6grenme

Sekil 5: Tek ve Cift Dongiilii Ogrenme (Argyris,1999:68)

Orgiitlerde hem tek hem de cift dongiilii 6grenmeye ihtiya¢ duyulur. Tek
dongiilii 6grenme giinliik, tekrarlayan ve rutin isler i¢in uygunken g¢ift
dongiilii 6grenme karmasik ve olagan olmayan durumlarda daha uygundur
(Argyris, 1999: 69).
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Orgiitsel 6grenme sdz konusu oldugunda iki model iizerinde durulabilir
(Giiney, 2007: 473):

Geleneksel orgiitsel ogrenme modeli: Bilgi akismin yoneticiden
calisanlara dogru oldugu bir orgiitsel 6grenme modelidir.

Modern édrgiitsel 6grenme modeli: Yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda tek
yonlii degil, karsilikli bir bilgi alisveriginin oldugu modeldir.

Orgiit kiiltiiriiniin, liderlik yapisinin vs. birgok etkenin érgiitsel grenme
iizerinde Onemli etkileri oldugu agiktir. Nitekim Akdemir ve Cukaci’ya
(2005: 1191) gore, orgiit kiiltirii degerleri orgiitlerin 6grenme diizeylerinde
farkliliklara neden olmaktadir. Ciinkii Orgiitsel 6grenme, gelismelere,
degismelere, orgit tyelerinin davranislara, kurallara, 6grenme sekline ve
emirlere degil ayn1 zamanda Orgiitlin temel degerlerine, inanglarma, kisacasi
orgiit kiltlirtine baghdir. Sinkula ve arkadaglarma (1997: 307) gore, Ust
yoOnetimin destegi olmaksizin orgiitsel 6grenmenin de ger¢eklesmeyecegi
agikardir.

3. Orgiitsel Bilgi

Orgiit igindeki bireylerin bilgilerinin etkilesimi sonucunda orgiitsel bilgi
ortaya c¢ikmaktadir. Orgiitsel bilgi, {iyelerinin bireysel bilgisini ve dis
ortamdan gelen bilgi akisini, orgiit diizeyinde entegre edilebilen bilgidir.
Orgiitsel bilgi inang sistemleri, ortak anilari, referanslar ve degerleri kapsar.
Bireyler arasindaki iliskilerde yer alir ve bu ylizden bireysel bilgi
tabanlarinin toplanmindan fazlasidir. (Chini, 2004: 8-10). Orgiitsel bilgi
giinlimiizde bir 6rgiitiin en 6nemli varlig1 olarak kabul edilmektedir (Kalkan,
2006b: 28).

Orgiitsel bilgi, orgiitiin misyonunu gerceklestirirken kullanmak zorunda
oldugu bireysel ve ortak bilgiden olusmaktadir. Bu bilgi siirekli degisen
yapiya sahiptir ve bu degisimler, bir biitiin olarak orgiitsel 6grenmeyi ifade
eder (Kalkan, 2006a: 27).

Orgiitsel bilgi iiretimi alt1 temel asamada gerceklesmektedir: (1) bireysel
bilginin gelistirilmesi, (2) ortiilii bilginin paylasilmasi, (3) kavram yaratma,
(4) kavramlarin sinanarak dogrulanmalari, (5) arketip insa etme, (6) bilginin
iletilerek orgiit i¢inde dagitilmasi (Kalkan, 2006a: 28).
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Ayrica orgiitsel bilginin i¢ dnemli 6zelligi vardir:

=  Orgiit iiyelerince paylasilirlar,

»  Olgeklendirilebilir ve &rgiitiin gegmisiyle iliskilidir,

»  Bilginin dillendirilmesini saglar (Krogh v.d.,1994: 61).

Literatiirde yer alan bir¢ok ¢alismaya (Baker and Sinkula, 1999; Cohen
and Levinthal, 1990; Coombs and Hull, 1998; Darroch and McNaugton,
2002; Hage, 1999; Kogut and Zander, 1992; Leonard-Barton, 1999; Nonaka
and Takeuchi, 1995; Nooteboom, 1999; Serensen and Stuart, 2000; Stata,
1989) gore orgiitsel 6grenme ve onun ¢iktisi olan drgiitsel bilgi, inovasyon
icin girdi olusturur. Buradaki ana varsayim 6grenmenin orgiitlerin inovasyon
sireglerindeki hizi ve esnekligi saglamada kilit rolii oldugudur (Brown ve
Eisenhard, 1995; Miles ve Snow, 1978; Weerd-Nederhof vd., 2002).

Kalkan’a (2006a: 28) gore orgiitsel bilginin sundugu avantajlardan
yararlanmak i¢in onu etkin bir sekilde yonetmek gerekmektedir. Bu da ancak
bilgi yonetimi ile gergeklestirilebilir. Bilgi yonetimi, genel olarak orgiitsel
bilginin, &rgitiin amaglar1 dogrultusunda etkin bi¢cimde kullanilabilmesini
igerir.

4. Bilgi Yonetimi

Ingiliz devlet adamu ve filozofu Francis Bacon’un dedigi iizere “bilgi
giictiir”. Bilginin giicii Orgiitliniin degerli mirasi1 korumak, yeni seyler
O0grenmek, problemler ¢dzmek, temel yetenekler olusturmak ve hem
bireylerin hem de orgiitlerin gelecegini sekillendirmek i¢in Onemli bir
kaynak olmasindan gelmektedir (Liao, 2003: 155).

Bilginin nasil yonetilecegi son yillarda iizerinde sik¢a durulan konulardan
biri olmasma ragmen bilgi yoOnetimi nispeten yeni bir disiplin olup
1970’1erin ortalarmda kullanilmaya baslanmistir. Bir disiplin olarak ortaya
cikmasinda Peter Drucker’mn 1970’lerde bilgi iscisi kavrami, Karl-Erik
Sveiby’in 1980’lerin sonundaki bilgi yonetimi faaliyet planlamasi kavrami
ve Nonaka ve Takeuchi’nin 1990°lardaki ortilii bilgi kavrami ve ortaya
koyduklar1 ¢aligmalar olduke¢a etkili olmustur. Yapilan ¢alismalarin hareket
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noktasi bilginin degerli bir 6rgiit varligi olmasi ve diger orgiit varliklar gibi
yOnetilmesi gerektigidir.

Bilgi yoOnetimi kavramima dair herkesin kabul ettigi ortak bir tanim
olmamakla beraber ¢esitli arastirmacilar bilgi yonetimini farkli kavramlara
vurgu yaparak tammlamuglardir. Davenport ve Prusak bilgi yonetimini su
sekilde tammlamiglardir: Bilgi yonetimi, 6rgiitiin bilgi varliklarim orgiitiin
hedeflerine ulagmasim saglamak amaciyla kullanmak ve gelistirmektir.
Yonetilmesi gereken bilgi hem agik (belgelenmis) bilgiyi hem de ortiilii
(subjektif) bilgiyi igerir. Yonetim bilgiyi belirleme, paylasma ve olusturma
ile ilgili tiim bu siire¢leri gerektirir. Bu da, bilgi depolarinin olusturulmasini
ve devamliligim saglayan ve bilginin paylasimimi ve orgiitsel 0grenmeyi
gelistiren ve kolaylastiran bir sistem gerektirir. Bilgi yonetiminde basarili
orgiitler bilgiyi orgiitsel normlar ve degerler gelistirmek i¢in bir 6rgiit varlig
olarak goriirler (Sharih vd., 2005: 2).

Inovasyon bilginin varligina yiiksek derecede bagimlidir ve bu yiizden
basarili bir inovasyon faaliyeti i¢in ¢ok sayida ve gesitlilikte bilginin olmasi
gereklidir. Aym zamanda bilgiye ulasmanin yarattigi karmagiklik
belirlenmeli ve yonetilmelidir (Plessis, 2007: 1).

Bilgi yonetim siireci asagidaki sekilde goriilmektedir.
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Sekil 6: Bilgi Yonetim Siireci (King, 2009: 7)

5. Inovasyon

inovasyon
Bireysel 6grenme
Kollektif 6grenme
Isbirlirlik¢i
problem ¢6zme
Bilgiyi yerlestirme
Dinamik
yetenekler
olusturma
Bilginin yeniden
kullanimi

Drucker’ a gore inovasyon yeni bilgi iiretmek i¢in yapilan bir bilgi

uygulamasidir. Literatiirde, inovasyon tanimi yenilik, ticarilestirilebilirlik
ve/veya uygulama kavramlarin fikrin
siirece veya hizmete

icerir. Inovasyon yeni bir
olusturulmasmi ve bu fikrin yeni bir {iriine,
uygulanmasini igerir. Boylece ulusal ekonominin biiyiimesini ve istihdamin
artmasini saglarken orgiitlerin karlarini da arttirir. inovasyon bir defalik bir
olgu olmayip fikir agamasindan uygulama agamasina gelene dek birgok
orgiitsel karar siirecinden gegen kiimiilatif ve uzun donemli bir siiregtir

(Urabe, 1988: 3).

Inovasyon kavraminin ne oldugunu anlamak igin ne olmadigina da yer
verilmesi kavramin her yoniiyle anlagilmasina imkan taniyacaktir.

» Inovasyonu sadece bir Ar-Ge faaliyeti olarak gérmek ortaya cikan
lirlinlin tiiketici ihtiyaglarinin karsilayamamasina ve pazar tarafindan kabul
edilmemesine neden olabilecektir.
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» Inovasyon sadece uzmanlara has bir faaliyet degildir. Isletmedeki
diger kisilerin bakis agilar1 da inovasyon siirecinin etkinligini artiracaktir.

=  Sadece miisteri ihtiyaclarmi tatmin etmeye yonelik bir inovasyon
teknik agidan zayif ve rekabet {istlinliigii saglamada yetersiz kalabilecektir.

» Inovasyon sadece en iist teknolojiyi kullanmak degildir. Boyle
diisiiniildiigiinde pazarin istemedigi bir iiriin sunulmasina neden olabilir.

» Inovasyon sadece biiyiik orgiitler icin degil kiiciik orgiitler icin de
uygulanabilirdir.

»  Inovasyonun sadece ¢181r acic1 olmasi gerektigini diisiinmek artimsal
inovasyon faydalarindan yararlanmay1 imkansiz kilacaktir.

»  Inovasyon her zaman stratejik olarak hedeflenen bir sekilde olmaz.
Bazen sartlara ve olaylara bagli olarak yeni imkanlardan yararlanmak igin
ani bir sekilde de olabilir.

» Inovasyonun sadece orgiit icinde olan bir faaliyet oldugunu
varsaymak disaridan gelen fikirlerin kagirilmasina neden olabilir. Tam
tersine siirekli disaridan inovasyon fikri beklemek de orgit ici gelisimi
engeller.

= Son olarak inovasyon sadece tek bir oOrgiit icinde degil, is
birlikleriyle de yapilabilir (Tidd vd., 2005: 79).

Inovasyon ¢esitli boyutlara gore siniflandirilabilir. Asagidaki sekilde
inovasyon yapisina, tiiriine ve yenilik derecesine gore siniflandirilmistir.

Inovasyon
Yapisina gore Tijrﬁne‘zére Yenilik dereces*ne glre
Artimsal Uriin/hizmet Orgiit
E Radlkal Sﬁl‘eg Epazar
Yikicl Pazarlama Diinya
— Orgiitsel

Sekil 7: Inovasyonun Siniflandirilmasi (Oslo el kitab1,2005ten
uyarlanmusgtir)
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A. Yapisina gore,

Artimsal inovasyon: Artimsal inovasyonlar mevcut bilgi ilizerinde insa
edilir ve orgiit icinde siirekli olarak meydana gelir. Bu tiir inovasyonlar
iirlinlerde, hizmetlerde veya siireglerde kiiciik ilerlemeler saglarlar.

Radikal inovasyon: Radikal inovasyonlar iriinlerde, hizmetlerde veya
stireglerde koklii degisikliklere neden olur.

Yikici inovasyon: Inovasyonlarin en ug seklidir. Bu tiir inovasyonlar
toplum yapisini bile temelden degistirebilirler.

B. Tiriine gore,

Uriin veya hizmet inovasyonu: Bir iiriin inovasyonu, yeni bir iiriinii veya
hizmeti sunmak ya da Ozellikleri veya kullanim amaglar1 bakimindan
gelistirmektir.

Stire¢ inovasyonu: Yeni veya onemli olgiide gelistirilmis liretim ya da
teslimat metodunun uygulanmasidir. Siire¢ inovasyonlari iiretimdeki veya
teslimattaki birim maliyetleri diisiirmek, kaliteyi artirmak veya yeni ya da
biiyiik Olglide degistirilmis {iriinleri iiretmek veya ulastirmak amaci ile
yapilabilir.

Pazarlama inovasyonu: Pazarlama inovasyonu irlin tasariminda,
paketlemede, iriin yerlestirmede, iirlin tanmitimi veya fiyatlandirmasinda
onemli degisiklikler iceren yeni bir pazarlama yonteminin uygulanmasidir.
Pazarlama inovasyonlar1 miisteri ihtiyaglarmi1 daha iyi karsilamak, yeni
pazarlara girmek veya orgiit Uriinlerini pazarda yeniden konumlandirmak ve
bunlar sayesinde orgiit satiglarimi arttirmak amaci tasir.

Orgiitsel inovasyon: Orgiitsel inovasyon orgiitiin is uygulamalari, isyeri
organizasyonu veya dig iliskilerinde yeni bir Orgiitsel yOntemin
uygulanmasidir. Orgiitsel yenilikler idari veya islem maliyetlerini diisiirerek,
igsyerindeki memnuniyeti (dolayisiyla is goren verimliligini) arttirarak
orgiitlerin performansini artirmay1 amaglar.
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C. Yenilik derecesine gore,

Orgiit icin yeni inovasyonlar: Bir inovasyon icin minimum giris seviyesi
orgiit i¢in yeni olmasidir. Baska orgiitlerde uygulansa da o orgiit i¢in yeni
olan iiriin, siireg, pazarlama veya orgiitsel yontemler bu gruba girer.

Pazar icin yeni inovasyonlar: Bir orgiit, inovasyonu pazara ilk sunan ise
inovasyonun pazar i¢in yeni olmasindan soz edilebilir.

Diinya igin yeni inovasyonlar: Bir orgiitin sundugu inovasyonun tiim
yerel ve uluslararasi pazarlar i¢in yeni olmasi durumudur. Diinya i¢in yeni
olan inovasyonlar pazar i¢in olanlardan yenilik derecesi bakimindan daha
yukaridadir.

Yonetim literatlirlinde inovasyonun, oOrgiitlerin rekabet istiinliigiinii
arttirmadaki kilit roliinii vurgulayan (Tidd vd. 2005; Baker ve Sinkula, 2002;
Debruyne vd. 2002; Miller, 2001; Darroch ve McNaugton, 2002; Lyon ve
Ferrier, 2002; Balkin vd., 2000; Utterback, 1994; Wolfe, 1994; Cooper,
1993; Geroski ve Machin, 1992; Vrakking, 1990) bir¢cok c¢alisma yer
almaktadir.

Yine Slater ve Narver (1994: 22) bir orgiitiin gergek rekabet tistiinliigiinii
sadece miisterilerin mevcut ihtiyaglarimi karsilamak yerine gelecekteki
ihtiyaglarim da karsilamalariyla kazanabileceklerini ifade etmistir. Bu da
ancak inovasyonla miimkiin olabilmektedir. Drucker’a goére her orgiitiin tek
bir temel yetenege ihtiyaglar1 vardir o da inovasyondur (Drucker, 2007: 79).

Porter ve Ketels’a (2003: 42) gore rekabet avantaji orgiitlerin gelisim
evreleri agsamalarinda farkli yollarla aranir. Faktor giidiimlii asamada rekabet
istiinliigi ucuz is giicline ve dogal kaynaklara dayanmaktadir. Bu asamay1
iiretimde etkinlik saglamak i¢in iirlinlerin ve hizmetlerin standartlastiriimaya
baslandigi yatirrm giidiimlii asama izlemektedir. Bu asamadaki oOrgiitler
finansal krizlerden ve sektore 6zel talep soklarindan etkilenmeye yatkindir.
Daha karmasik olan inovasyon giidiimlii asamada orgiitlerin rekabet
Ustiinliigi inovatif Uriin ve hizmet sunma kabiliyetlerine baglidir. Rekabet
giicil ise en fazla inovasyon giidiimlii agsamada elde edilir.

Inovasyonun rekabet giiciine katkis1 asagidaki tabloda yer almaktadir:
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Tablo 1: inovasyon ve Sagladig1 Stratejik Ustiinliikler

Mekanizma

Stratejik Ustiinliik

Uriin veya hizmet
inovasyonu

Daha 6nce kimsenin yapmadigi bir yenilik sunmak

Siire¢ inovasyonu

Rakiplerden daha hizli, daha diisiik maliyetli iiriin
veya hizmet sunmak, miisteri ihtiyaglarina daha iyi
cevap vermek

Karmagiklik Rakipler tarafindan 6grenilmesi ve taklit edilmesi zor
bir sey sunmak

Fikri miilkiyetin Rakiplerin lisans tcreti veya bagka bir iicret

korunmast o0demeden yapamayacaklari bir sey sunmak

Rekabet unsurlari
yelpazesini genigletmek

Rekabetin dayanak noktasini degistirmek, Ornegin
rekabeti fiyattan kaliteye ¢ekmek.

Zamanlama

I1k harekete gecen olarak yeni iiriin alaninda pazarda
onemli bir pay elde etmek.

Bazen ilk hareket eden olmak yerine onu izleyip
hatalarini goriip onun hizl takipgisi olmak

Saglam bir zemin

Uzerinde degisik iiriinler ve olusumlar yapmaya
miisait zemin olusturmak

Kurallar1 bastan yazmak

Eskisini gereksiz kilacak tamamen yeni bir iiriin veya
yeni bir siire¢ yapmanin farkli bir yolunu sunmak

Siirecin pargalarini
yeniden yapilandirma

Sistemin birlikte ¢alisan parcalari iizerinde yeniden
diistinmek-6rnegin daha etkili aglar yapmak, dis
kaynaklardan yararlanmak, isbirligi kurmak vs.

Farkli uygulama
baglamlarma aktarma

Yapilan yenilikleri farkli pazarlara adapte etmek

Kaynak: Bessant ve Tidd, 2007: 21-23

6. Inovasyon Yonetimi

Bilgi ekonomisinde tiiketicilerin daha fazla bilinglenmesi ile kisalan

teknoloji ve iirlin 6mrii ile inovasyona ve yeni fikirlere olan orgiitsel talep

gitgide artmaktadir. Bunun iki sonucu olmaktadir. Birincisi inovasyon,

miisteri bilgisinin ve iiretilen fikirlerin sayisinin fazla oldugu alt kademeye

inmek zorunda kalmaktadir. Ikincisi iist ydnetim inovasyon faaliyetlerindeki
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dalgalanmay1 yoOnetmek i¢in uygun inovasyon stratejileri gelistirmek
durumundadir. Sonu¢ olarak inovasyonun is siirecleri iginde sistematize
edilmesi gerekliligi, inovasyon yonetimi ihtiyacinm1 dogurmaktadir.

Inovasyon yonetimi dért énemli asamadan olusur (Kaplan ve Norton,
2004: 135-148) :

Yeni iiriin ve hizmetler icin firsatlar: belirleme: Bu asamada orgiit ici
kaynaklardan (Ar-Ge departmanindan, c¢alisanlardan) ve orgiit disi
kaynaklardan (arastirma laboratuvarlari, Universiteler, tedarikgiler,
miisteriler) elde edilen fikirler yeni {iriin/hizmet sunmak i¢in kaynak teskil
eder.

Arastirma ve gelistirme portfoyiinii yonetmek: Yeni Uriin veya hizmet
fikri olustuktan sonra yoneticilerin hangi projelerin finanse edilecegine,
hangilerinin ertelenecegine veya uygulamaya gegcirilmeyecegine Kkarar
vermesi gerekmektedir. Karar verdikten sonra ise projenin hangi kaynaklarla
yapilacaginin, oOrgiit dis1 kaynaklara basvurulup bagvurulmayacaginin
belirlenmesi ve proje yiiriitimii esnasinda siirekli izlenerek ortaya ¢ikan yeni
durumlara gore karar verilmesi gerekmektedir.

Yeni tiriin veya hizmetin tasarlanmasi ve gelistirilmesi: Bu asamada tiriin
veya hizmet once kavramsal olarak belirlenir, sonra prototip olusturulur ve
testler uygulanir.

Yeni iiriin veya hizmeti pazara sunma: Bu asamada pilot iretim yapilir ve
istenen sonuglar alintyorsa iiriiniin {iretimine gegilir. Once diisiik miktarda
iiretim yapilir, pazardaki durumu izlenir ve miisteri beklentileriyle iiretim
miktar1 arttirilir.

Orgiit icinde gelistirilen bazi yetenekler inovasyonu ydnetmeyi
kolaylastiracaktir. Bunlardan bazilar1 sdyledir (Tidd vd.,2005:84) :

Tamimlama: Cevreyi degisim siirecini tetikleyecek teknik ve ekonomik
ipuglari igin arastirma.

Ayarlama: Hedeflenen degisiklikle orgiit stratejisinin arasinda uyum
oldugundan emin olma.

Edinme: Orgiitin kendi teknoloji tabamnin smirlarini belirleme ve
disaridan bilgi, enformasyon ve ekipman kaynaklarina erisebilme veya



350 Sema YIGIT — Kubilay OZYER

disardan cesitli kaynaklardan teknoloji transferi yapma ve bunu orgiite
entegre etme.

Olusturma: Ar-Ge veya mihendislik gruplar ile orgiit igindeki
teknolojinin bir takim yo6nlerini olusturma.

Secim: Cevredeki tetikleyicilere, stratejiye ve i¢sel kaynak tabanina veya
dissal teknoloji agina uyan en iyi cevabi belirleme.

Yiiriitme: Baslangictaki fikirden son asamaya kadar yeni iirlin veya siireg
gelistirme projesini yonetme.

Uygulama: Inovasyonun orgiit icinde kabul edilmesini ve etkin
kullamilmasini saglayacak degisimin yonetilmesi.

Ogrenme:  Inovasyon siireci ve yonetim uygulamalarindaki
degisikliklerden alman dersleri degerlendirme ve irdeleme.

Orgiitii Gelistirme: Etkili uygulamay1 6rgiit icindeki yapiya yerlestirme.

7. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Rekabet giicli oOrgiitlerin, sektorlerin veya ftlkelerin basarisinin bir
gostergesidir.  Rekabet gilicii tanimlar1 yine iilke, sektor veya oOrgiit
seviyesinde ayr1 ayri yapilsa da temel olarak oOrgiitlerin rekabet giicii
sektoriin rekabet giiciine oradan da iilkenin rekabet giiciine dogrudan etki
yapacagl goriisiinden (Krugman, 1994) hareketle rekabet giicli bu baglamda
incelenecektir.

Rekabet giicli, orgiitlerin belirli bir piyasada rekabet edebilme, piyasa
payini arttirabilme, ihracat yoluyla yeni pazarlara girebilme, siirdiiriilebilir
bir biiylime ve kar edebilme kapasitesidir (SEDEFED ve Tusiad, 2010: 3).
Her orgiit kendisine ortalamanin {izerinde kar, uzun vadede de yasamini
siirdiirme imkani, yliksek pazar payi getirecek rekabet gii¢lerini arttirmak
istemektedir. Bu yiizden orgiitlerin rekabet giicii kaynaginin ne oldugunun
belirlenmesi son derece 6nemlidir. Cesitli arastirmacilar rekabet lstinligi
kaynaklar1 olarak, endiistriye uygun stratejiler (Porter, 1985), esneklik
(Peters, 1988), finansal faaliyetler (Kester ve Leuhrman, 1989; Prahalad ve
Doz 1987), iiriin farklilagmasi (Sharples ve Milham, 1990) fiyat ve
zamaninda teslimat (Harrison ve Kennedy, 1996), oOrgiit maliyetleri
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(Borrmann, 1986), ¢alisanlarin yetenekleri (Duffey, 1988), miisteri tatmini
(Mathur, 1992), girisimcilik (Rumelt, 1984), orgiit kaynaklar1 (Day ve
Wensley, 1988) ve temel yetenck (Hamel ve Prahald, 1994), gibi farkli
unsurlar1 vurgulamiglardir (Civi, 2001: 30-32).

Ancak rekabet {istlinliigii higbir zaman mutlak bir gii¢ anlam
icermemekte ve sektdriin rekabet¢i yapisina ve oOrgiitiin  rakiplerinin
performansina ve rekabet politikalarina bagl olarak nisbi bir avantaji ifade
etmektedir (Tiirkkan, 2001: 106). Bu noktada 6nemli olan rekabet giicii degil
stirdiiriilebilir rekabet giicii elde etmektir.

Bir orgiit bir deger yaratma stratejisi uyguladiginda, bu strateji potansiyel
rakiplerinde hemen uygulanamiyorsa ve diger Orgiitler bu stratejinin
faydalarim elde edemiyor ise s6z konusu Orgiit siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii elde etmis demektir. Bir rekabet iistiinliigii ancak onu elde etmek
isteyenlerin ¢abalar1 sonrasinda hala devam edebiliyorsa siirdiiriilebilirdir
(Barney, 1991: 102).

Siirdiiriilebilir rekabet giicli elde etmek 1990’lardan giiniimiize kadar olan
stirede one ¢ikan kiiresellesme ve bilisim teknolojilerinin hizli gelisimi ile
gittikce zorlagsmustir. Orgiitlerin  degisime uyum saglama kabiliyetleri
stirdiiriilebilir rekabet giicli elde etmekte yetersiz kalmis olup, degisime yon
verebilmek gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu durum siirdiiriilebilir rekabet
giicli kaynagi olarak siiregelen statik kavramlarin yerini dinamik bir kavram
olan inovosyonun almasini zorunlu kilmustir.

SONUC

Rekabet tistlinliigli orgiitlerin faaliyetlerinin ana amacidir. Bu {istiinlik
sayesinde rakiplerinden daha fazla kar elde edip, pazar paym arttirir ve daha
uzun donem yasama imkani kazanir. Rekabet iistiinliigii kaynagi olarak
gecmisten giiniimiize bircok unsur iizerinde durulmustur. Onceleri maddi
kaynaklar tizerinde durulurken, orgiit ¢evresindeki hizli degisimle maddi
olmayan kaynaklara da rekabet unsuru olarak bakilmaya baglanmustir.
Aslinda maddi olmayan kaynaklarin 6zellikle de bilginin ekonomik
zenginlik kaynagi oldugu uzun zamandir bilinmektedir. Alfred Marshall
neredeyse 120 yil 6nce sermayenin bilgiye dnemli 6lgiide dayandigini ifade
ederek bilginin rekabet {istiinligli i¢in dnemine deginmistir (Quintas, 2002:
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1). Yine Peter Drucker ekonominin bilgi ekonomisine doniistiigiinii
belirtmistir. Drucker’a gore bilgi toplumunda bilgi, kisiler ve orgiitler i¢in
birincil 6neme sahip kaynak haline gelmistir. Toprak, is giicii ve sermaye de
elbette yine dnemlidir ancak artik onlarin 6nemi bilgiden sonra gelmektedir.

Bilginin rekabet iistiinliigline hatta siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiine
temel teskil ettigi literatiirde genel kabul gorse de bu temel iizerinde rekabet
giicliniin nasil olustugu gosterilmemistir.

Bu ¢aligma, bilgiden rekabet giiciine giden yolun temel taglarimin ve orgiit
ici slireglerin belirlenmesine yardim etmektedir. Bu temel taslar aslinda
veriden baglamaktadir. Disaridaki veri dnce enformasyona ordan da bilgiye
doniismektedir. Bu bilgiyi edinmis bireylerden olusan Orgiit, oOrgiitsel
O0grenme ile bireysel bilgileri orgiitsel bilgilere doniistiirmektedir. Daha
sonra bilgi yonetimi ile orgiitiin yararma olacak bilgiler elde edilip kullanima
hazir hale getirilmektedir. Elde edilen orgiitsel bilgi inovasyona girdi
olusturmaktadir. Inovasyon y&netimi ise inovasyonun rekabet giiciine
yonlendirilmesi noktasinda katki saglamaktadir. Boylece rekabet giicii elde
edilmis olmakta ve bu zincir kendini tekrarlayarak siirdiiriilebilirlik
saglanmaktadir.
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