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v
OZET

TEZ BASLIGI: Teknolojik Yenilik Siireci V Teknolojik Yenilik
Yeterliklerinin Firma Performansi Uzerine Etkisi
YAZAR ADI: Evren OZTURK

Bu calismada Teknolojik Yenilik Siireci anlatilmis ve ardindan bu siireci
etkileyen yeterliklerin, birbirlerini ve firma performansina etkileri bir anket ¢calismasi

ile incelenmis ve sonuglar analiz edilmistir.

Oncelikle olarak, teknoloji ve yenilikle ilgili genel kavramlara yer verilmis,
sonraki boliimlerde, Teknolojik Yenilik genis bir sekilde ele alinmis; yeniligin
kaynaklari, cesitleri ve yenilik stratejileri anlatilmistir. Son boliimde ise Teknolojik

Yenilik Siireci agsamalart ile birlikte incelenmistir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: Technological Innovation Process and Application
For Effects of Technological Innovation Capability Over Firm’s Performance

AUTHOR: Evren OZTURK

In this study, Technological Innovation Process defined and a survey organized
for evaluating the capability influenced this process and effects on company

performance and each other then finally results are analyzed.

First of all, general concepts has taken place and in following parts,
Technological Innovation is studied widely; sources of innovation, kinds and
innovation strategies are explained. In the last part, Technological Innovation

Process analyzed altogether with the phases.
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1. TANIM VE GENEL KAVRAMLAR
1.1. Teknoloji

Icinde yasadigimiz vyiizyilda, teknoloji insan hayatinin, uluslararasindaki
ekonomik iligkileri ve toplumlarin sosyal refah diizeylerini belirlemede en 6nemli
faktorlerden biri haline gelmistir. Bu kadar 6nemli etkilere sahip teknoloji ne anlam
ifade etmektedir? Bu baglamda, Teknoloji kelimesinden ne anladigimizla
baslamamiz bize yardimei olacaktir. Teknoloji nedir sorusunun? Cevabi giiniimiizde
simdiye kadar olmadig1 kadar biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Basit bir tanim yapmak
gerekirse “teknoloji; bilimsel yontemleri kullanarak gergek hayat problemlerinin
¢coziilmesinde bir koprii olusturmaktir”. Daha kavramsal bir tanimlama yaparsak,
teknoloji; iiretim faaliyetlerinde bulunurken insanlarin kullandig1 yol ve yontemler
(Khalil, 2000: 65). ya da "insanin g¢evresini degistirmek i¢in sahip oldugu ve
kullandig1 tekniklerin tiimii" (Khalil, 2000: 70). seklinde de tanimlanmaktadir.

Teknoloji; bilginin uygulamaya gecirilmis halidir. Operasyonel baglamda
teknoloji, iirlin ya da hizmet saglamak icin orgiitsel yetenekleri gelistirmek amaciyla
uygulanan know-how ile teknik bilgiler toplamidir. Teknik bilgi, fiziksel bir varliga
dontigiirken biiyiik oOlgiide baskalasim gegirdiginden, spesifik bir teknoloji; bir
makine, elektronik yada mekanik bir bilesen yada montaj, kimyasal bir siire¢, bir
yazilim kodu, el kitabi, detayli plan, dokiimantasyon, patent hatta bir birey dahi
olabilir. (Stock and Tatikonda, 2000:720). Teknolojinin farkli boyutlar1 ihtiva
etmesi dolayisiyla tasidigi anlamda farkliliklar arz etmektedir. Teknolojinin
anlami bakis acisina gore farklilagsmaktadir. Nitekim iktisat¢ilar igin teknoloji
milletlerin refahini ve yasama standardinmi yiikselten bir aragtir. Bir miihendis i¢in
teknoloji ya bir malin imali i¢in gereken veya cam, c¢imento gibi maddelerin
tiretilmesinde kullanilan ydntemler dizisidir. Hangi acidan bakarsak bakalim,
teknoloji hayatimizi kolaylastiran, is ve liretimde verimliligi artiran bir giigtiir. Ancak
bu giicli insanlarin mutlulugu ve refahini arttirmak i¢in kullanmak i¢in onun en iyi

sekilde yonetilmesi gerekmektedir.



1.2.Teknoloji ve Yenilik

Yenilik, seceneklerin evrimi olarak da tanimlanabilir. Yenilik; problem
¢oziicii ve kar amaci gliden uygulamali Ar-Ge ile merak odakli arastirmay1 birlestirir.
Boylece yeni teknoloji ve pazar firsatlart olusturarak tstiinlik saglar. Bu, sadece
teknik degisiklik iiretmez, ayn1 zamanda sosyo-ekonomik degisimlere neden olur.
Isletmelerin gelismesinde; yeni buluslarin yapilmasi, teknolojik gelismelerin
yakindan izlenmesi ve isletmenin yapisina uygun teknolojiyi uygulamaya koymasi
cok onemlidir. Kendini yenileyemeyen isletmeler yok olup gideceklerdir. Yenilik,

kendini gelistirmek isteyenler i¢in dnemli bir ugrastir (Khalil, 2000).

Yeniligi 6lgmek bir yana, tam olarak nelerin olusturdugunu sdylemek bile
giictlir. Daha iyi tirlinlerin veya isleme siireglerinin yaratilmasi seklinde genel tanimi
yapilmasina ragmen, mevcut bir irlin i¢indeki bir malzemenin daha ucuzuyla
degistirilmesi, bir iirliniin veya servisin daha iyi pazarlama yollarinin kullanilmasi

veya dagitilmasi veya desteklenmesi de bir yeniliktir.

1.3.Teknoloji ve AR-GE

Yenilik ile Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge) arasinda 6nemli bir iligki
mevcuttur. Yenilik ile Ar-Ge arasindaki iliskiyi daha iyi anlayabilmek i¢in

aragtirmanin ve gelistirmenin ayr1 ayri1 irdelenmesi gerekmektedir.

Arastirma; daha ¢ok bilinmeyen bir teknoloji, liriin ya da bilgiyi ortaya
cikarmak i¢in yapilan caligmalardir. Kisacasi arastirmanin amaci bilgi iiretmektir.
Arastirmalar niteliklerine gore temel arastirma ve uygulamali arastirma olmak tizere
iki gruba ayrilmaktadir. Temel arastirmalar; herhangi bir uygulama kaygis1 olmadan

bilimsel bilginin gelistirilmesi i¢in yapilan ¢alismalardir (Eren, 1982:.41-50).

Temel arastirmalar bulusa neden olmaktan ziyade, bulusu yapanlara dnlerine
c¢ikan endiistriyel problemleri agmada yeni teknikler saglamaktadir. Temel
arastirmalar genelde bilimsel sekilde diisiinebilen ve aragtirma i¢in alet kullanabilen

insanlar lretmektedir. Bazen yeniligi getiren bilimsel buluslar da olmustur. Genelde



yenilik bir yarismay1 kazanma seklinde kabul edilmektedir. Piyasadaki basar1 sadece
bulus yapmaktan kaynaklanmamaktadir, kullanicinin isteklerinin tahmin edilmesi ve

buna uygun gelismelerin yapilabilmesi de 6nemlidir (The Economist, 1999:.9).

Uygulamali arastirmalar ise; belirli bir uygulama hedeflenerek bilimsel
bilginin gelistirilmesi i¢in yapilan ¢aligmalardir. Arastirma sonucu ortaya ¢ikan bazi
teknolojiler uygulama alani ve pazar bulan yeni iriinler ve siire¢ler ortaya
cikarabilmektedirler (Armit, 1998: 21). Fakat yenilik, bazen de arastirma olmadan
ortaya ¢ikabilir. BOylece yenilik arastirmaya Onciiliik yapmig olabilir. Daha dogrusu
arastirmalar sonucu elde edilen bazi1 yenilikler diger arastirmalara temel teskil
ederler. Ornegin; ilk dnce buhar makinasi bulunmus, daha sonra termodinamik
disiplini baglatilmistir. Veya ilk once bilgisayar bulunmus, daha sonra bilgisayar
dilleri gelistirilmistir (OECD, 1982: 22). Fakat, yinede arastirma yeniligin temelidir
(Wiesmann, 1994: 62).

Gelistirme ise mevcut teknoloji veya bilgiyi yeni iiriinler ya da iiretim
teknolojilerine uyarlama faaliyetleridir. Ayrica pekgok yeniligin temelinde de
gelistirme  yatmaktadir. Ozellikle bazi endiistrilerde (ugak, otomobil ve
telekomiinikasyon gibi) yenilikler biiyiik bir patlama tiiriinden degil, sabit bir gelisme
seklinde olmaktadir.

Mevcut malzeme ve parcalarin zeki bir sekilde birlestirilmesi ile de yenilik
yapilabilmektedir. Enerji tasarruf metotlar1 ve ¢alisma sartlarinin iyilestirilmesi buna
iyi bir ornektir. Bilgisayarlar, orjinal tarama prosesleri ve x-1s1nl1 sistemler, ytliksek
seviyeli matematiksel metotlar ile zeki bir sekilde biraraya getirilerek tarayicilar
(scanner) imal edilmistir (OECD, 1982: 22). Sonu¢ olarak yenilik, dogru kavramlar

liretmeye ¢alismaz. Yeniligin amaci, ise yarar ve satilabilir nesneler iiretmektir.

1.4.Teknoloji Yonetimi

Teknoloji yOnetimi, isletmenin stratejik ve operasyonel hedeflerini
sekillendirmek ve gerceklestirmek amaciyla teknolojik yetenekleri gelistirme ve

uygulama faaliyetlerinin planlanmasi, yonlendirilmesi, kontrolii ve koordinasyonunu



saglayarak mihendislik, bilim ve yonetim disiplinlerini birbirine baglayan ¢ok
boyutlu bir siire¢ (Radosevic, 1999; Liao, 2003:1) olarak tanimlanabilmekte: (1)
teknolojik yeteneklerin gelistirilmesine yonelik planlama (2) Gelistirme i¢in 6ncelikli
teknoloji ve ilgili alanlariin belirlenmesi. (3) bu oncelikli teknolojilerin disaridan mi1
alinacagina yoksa firma iginde mi gelistirilecegine karar verilmesi (4) teknolojik
yeteneklerin  gelistirilmesini  yonlendirme ve koordinasyonu i¢in kurumsal

mekanizmalarin olusturulmasi agsamalarini igermektedir (Liao, 2003:1).

Teknoloji yonetimi teknolojinin gelisimi ve kullanima hazir hale gelmesi,
teknolojinin toplum, isletmeler, bireyler ve doga iizerindeki etkileri gibi konularla
ugrasan politikalarin hazirlanmas1 ve uygulamaya geg¢irilmesi ile ilgili bir bilgi

sahasi olarak ifade edilebilmektedir (Khalil, 2000).

Teknoloji yonetiminin fonksiyonu, sadece bir teknolojik saha yada sahalar
arasindaki iliskideki belirli bir grup teknolojinin ihtiyaglarini karsilamaktan ibaret
degildir. Teknoloji yOnetimi; yaraticiligi, teknolojiyi elde etme ve kullanmay1
saglayan sistemleri yonetmeyi vurgulamaktadir. Etkin bir teknoloji yOnetimi
politikasi; uygun kaynaklari, mevcut teknolojileri, pazarin gelecekteki durumunu ve
sosyoekonomik ortami da dikkate alarak firmanin tiim faaliyetlerini kapsayan
gelecege yonelik stratejiler gelistirmeyi de bilinyesinde barindirmalidir (Linn et al.,

2000: 397-412; Liao, 2003:1; Khalil, 2000).

Teknoloji yonetimi; bilim, miithendislik, bilgi yonetimi ve uygulamalarini
biitiinlestiren disiplinler aras1 bir alandir (bkz. sekil 1.1); refah1 yaratan temel faktor
olarak teknolojiye odaklanmaktadir. Icat, arastirma ve gelistirme; teknoloji yaratimi
ve teknolojinin ilerlemesi i¢in gerekli temel bilesenlerdir; ancak refahi yaratan
faktor bu sayilanlardan 6te teknolojinin ticarilestirilmesi ve isletilmesidir (Khalil,
2000). Teknoloji yonetimi, teknolojik faaliyetlerin temel arastirma, uygulamali
arastirma,  gelistirme, tasarim, iretim veya operasyonlar, denemeler,
siirdiirme/koruma ve teknoloji transferi gibi genis bir fonksiyonel alanda ele
alimmasim igerdiginden sadece Ar&Ge degil iirlin slireg ve IT teknolojilerini
kapsayan oldukc¢a genis bir kavram; teknoloji stratejilerini is stratejisiyle birlestiren
cok boyutlu bir uygulamadir (Radosevic, 1999). Teknoloji yonetimi, bilginin

genisletilmesi, entelektiiel sermaye, kaynaklarin etkin kullanimi, dogal kaynaklarin



korunmas1 ve hayat kalitesi ve yasam standartlarinin artigina katki saglayan diger

faktorleri de bilinyesinde barindirmaktadir (Khalil, 2000).

FEN BILIMLERI

SOSYAL
BIiLIMLER

DUSTRIYEL
UYGULAMALAR

ISLETM
TEORILERI

Sekil 1.1 Disiplinler aras1 bir alan olarak teknoloji yonetimi (Khalil, 2000).

Diger bir yandan, teknoloji yonetimi; yeni veya yenilik¢i iriinlerin pazara
stiriilmesi ile alakali ilgili faaliyetler toplami olarak da ifade edilebilmektedir. Bu
tanima gore; teknoloji yonetiminin ilgi alani, “yeni iirlin gelistirme ve bu iriiniin
ticarilesmesini saglamak icin siirdiiriilen biitiin operasyonel ve kurumsal faaliyetler
biitiiniidiir. Bu faaliyetler biitlinli, imalat siire¢ teknolojileri, yeni {iriin gelistirme
siireg, alet ve teknikleri, pazarlama teknikleri, ar-ge faaliyetlerinin yonetimi, yenilik
yonetimi, uluslararas ticaret politikalari, fikrl miilkiyet haklari, endiistriyel tasarim,
teknoloji transferi, enformasyon teknolojileri yonetimi, internet stratejisi, cevre ve
stirdiiriilebilir tiretim, girisimcilik gibi ¢ok ¢esitli aktivitelerin yeni {iriin gelistirme
siirecine odaklanmasiyla meydana gelen genis bir alan1 ve teknoloji ediniminden
gelistirilmesine, firma ici ve dis1 yetkinlikler olusturmaya, miisteri gereksinimlerinin
ayrintisiyla  6grenilmesinden prototip gelistirmeye kadar karmasik bir siireci

kapsamaktadir (Akyos, 2002).



1.5.Teknoloji S-Egrileri

S sekilli bir egiriye uymak i¢in, bir teknolojinin hem performans gelisim
orant hem de pazarda benimsenme orani defalarca gdsterilmistir. Teknoloji
performansindaki s-egrileri ile teknoloji yayilimindaki s-egrileri birbirleriyle
baglantili olsalar da (performans gelisimi daha hizli benimsenmeye katkida
bulunabilir ve daha genis bir benimsenme pay1 da performansi gelistirme konusunda
daha fazla yatirnm i¢in motive edici olabilir), gergcekte farkli islemlerdir. Teknoloji
gelisimindeki s-egrilerinin ardindan teknoloji yayilimindaki s-egrileri anlatilacak. Bu
boliimde ayrica, bir teknolojinin yasam donglislinlin yeni evrelerinin ne zaman
baslayacagini dngorebilmek konusunda s-egrilerini kullanmanin ¢ekiciligine ragmen

bunun ayn1 zamanda yaniltici da olabilecegi anlatilmaktadir.
1.5.1. Teknoloji Gelisimindeki S-Egrileri

Bir¢ok teknoloji, omiirleri boyunca, performans gelisimleri sirasinda bir s-
egrisi sergiler (Foster, 1986). Bir teknolojinin performansi, harcanan ¢abanin ve
yapilan yatinmin miktarina gore diizenlendiginde baslangigta yavas, daha sonra
hizlandirilmis ve sonra da azalan bir gelisme gosterir (Bkz. Sekil 1.2). Bir
teknolojinin ilk evrelerinde gelisim performansinin yavas olmasi, teknolojinin temel
bilgilerinin ¢ok az anlasiliyor olmasindandir. Gelisimin farkli yollarin1 veya
teknolojinin gelisiminin farkli siiriiciilerini incelemek i¢in oldukca fazla caba
harcamak gerekebilir. Bununla beraber, bilimciler veya firmalar bu teknoloji
hakkinda daha derin bilgiye ulastiklarinda gelisme de hiz kazanir. Gelisimciler,
harcanan emek basma en biiylik gelismeyi elde ettiren aktiviteler iizerinde
dikkatlerini yogunlastirarak gelisimin hizli bigimde yiikselmesini saglarlar. Ancak,
bir noktada, emek konusunda azalan bir verim goriiliir. Teknoloji 6z limitlerine
ulagmaya basladikca, her marjinal gelismenin masrafi da artar ve s-egrisi diiz bir

pozisyon alir.



Teknolojinin Limitleri

FPerformans

}-
Zaman

Sekil 1.2 Teknoloji S Egrisi (Schilling, 2004).

Genellikle bir teknolojinin s-egrisi, performansla, zamana kars1 ¢izilir
(mesela hiz, kapasite, giig, v.b.) ama bu duruma da dikkatle yaklagmak gerekir.
Ortaya konulan emek zaman icerisinde devamliligini koruyamiyorsa, ortaya ¢ikan s-
egrisi gercek iligskiyi belirsiz kilabilir. Emek zamana karsi devamliligini nispeten
koruyabiliyorsa, zamana karsi ¢izilen performans egrisi, emege karsi cizilen
performans egrisiyle ayni karakteristigi tasir. Bununla beraber, bir teknoloji lizerine
harcanan emek miktar1 zaman igerisinde azaliyor veya artiyorsa, ortaya cikan egri
daha ¢abuk bir sekilde diiz bir pozisyon alir ya da bu konuma hi¢ gelmez. Ornegin,
daha c¢ok bilinen teknoloji egrilerinden biri, Moore Yasasi olarak bilinen bir
aksiyomla aciklanmaktadir. 1965 senesinde, Intel’in kurucu yoneticisi Gordon
Moore, entegre devre bulunduktan sonra, transistorlerin entegre devreler lizerindeki
yogunluklarinin her sene ikiye katlandigini1 kaydetti. Bu oran, o zamandan bu yana
18 ayda bire kadar diismiis olsa da, hizlanma orani1 hala ¢ok yiiksektir. Sekil 1.3,

keskin bi¢cimde yiikselen bir performans egrisi gdstermektedir (Brown,1992).

Yillar | Transistor |Intel CPU
1971 |2.250 4004
1972 | 2.500 8008 Intel Mikro islemcilerin Transistor Yogunlugu
1974 |5.000 8080
45.000.000
1978 [29.000 8086 40,000,000 ¢
35.000.000
1982 [120.000 286 30000000
1985 |275.000 386 ;ggg .
1989 |1.180.000 486 DX 15.000.000
10.000.000
1993 | 3.100.000 Pentium 5,000.000 . ¢
- olooo—o—o o o ¢
1997 | 7.500.000 Pentium Il 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000
1999 |24.000.000 Pentium IlI
2000 |42.000.000 Pentium 4

Sekil 1.3 Intel Mikro Islemcilerin Transistor Yogunlugu (Schilling, 2004).



Ancak, Intel’in yatirim orani da (senelik arastirma-gelistirme yatirimlari)
Sekil 1.4’te gosterildigi lizere hizli bir sekilde artmistir. Intel’in AR-GE harcamalari
direkt olarak mikroislemci giiciinii gelistirmeye gitmese de, Intel’in 0Ozellikle
mikroiglemciler iizerine olan yatiriminin benzer sekilde bir yiikselis sergiledigini farz

etmek mantikli olacaktir.

Transistor Yogunlugu ve Ar-Ge Harcamalari 1972-2000

45000000
40000000 | ¢
35000000
30000000
25000000 1 .
20000000
15000000
10000000 |
5000000 1 . ¢
0 o—= ‘ ‘ ‘ ‘
0 5000 10000 15000 20000 25000

Ar-Ge Harcamalan (Milyon $)

Transistor Yogunlug

Sekil 1.4 Transistor Yogunlugu ve Ar-Ge Harcamalar1 1972-2000 (Schilling, 2004).

Sekil 1.5, harcanan emekler itibariyle, transistér yogunlugundaki biiytlik
kazanglarin biiyilk masraflarla ortaya ciktigin1 gostermektedir. Egri, bilidik s-
egrisiyle heniliz bir benzerlik gostermese de, yiikselis orani, egrinin yillara
vuruldugunda oldugu kadar keskin degildir. Yargilarin ¢cogu (Gordon Moore unkiler
de dahil), transistor kiigiiltiilmesinin yaklasik 2017 senesinde fiziksel limitlerine

ulasacagini géstermektedir.
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Sekil 1.5 Teknoloji S egrileri (Schilling, 2004).



Teknolojiler limitlerine ulasma firsatini her zaman bulamazlar;, yeni ve
devamsiz olan teknolojiler tarafindan demode kilinanlar olabilir. Bir yenilik, benzer
bir Pazar ihtiyacini, tlimiiyle yeni bir bilgi temeli iizerine gelistirme getirerek
karsiladiginda devamsiz olur. Ornegin, pervaneli ucaklardan jetlere, kimyasal
fotograf¢iliktan dijital fotograf¢iliga, karbon kopyalamadan fotokopiye ve vinil
kayitlardan (ya da analog kasetler) kompakt disklere gecislerin hepsi teknolojik

devamsizliklardir.

Baslangicta, teknolojik devamsizlik yiikiimlii teknolojiye oranla daha diisiik
performansli olabilir. Ornegin, 1771°de Nicolas Joseph tarafindan sunulan ve ilk
otomobillerden biri olan arag, at arabasindan daha yavas ve siirmesi daha zor oldugu
icin hicbir zaman ticari iiretime sokulmamustir. Ug tekerlekli, buharli ve saatte 2.3
mil hiz yapabilen bir aracti. 1800’1l yillarda da ¢ok sayida buharli ve benzinli arag¢

sunulmus ama toplu otomobil iiretimine ancak 1900’1ii yillarin baginda gecilmistir.

[k safhalarda, yeni bir teknoloji icin harcanan emegin, mevcut teknoloji igin
harcanana oranla getirisi daha diisiik olabilir ve firmalar ge¢is konusunda genellikle
isteksiz davranirlar. Ancak, yikici teknolojinin daha dik (Bkz. Sekil 4.4a) veya daha
yiiksek bir performans limitine ulasan (Bkz. Sekil 4.4b) bir s-egrisi varsa, yeni
teknoloji i¢in ortaya konulan emegin yiikiimlii teknoloji i¢in konulana gore daha
fazla getirisinin oldugu bir donem olacaktir. Endiistriye giris yapan yeni firmalar,
daha c¢ok yikict teknolojiyi tercih etmeye meyillidirler ve yiikiimli firmalar da
mevcut teknolojilerinin dmriinii uzatma ya da yeni teknolojiye gecis yapmak i¢in
yatirirm yapma arasinda karar vermek gibi zor bir tercihle karsi karsiya kalirlar.
Yikici teknolojinin, ortaya konulan emek goz dniinde bulunduruldugunda, daha fazla
performans gosterme potansiyeli varsa, uzun vadede yiikiimli teknolojinin yerini
almast muhtemeldir ama bunu gergeklestirme orant Onemli Ol¢lide degisiklik

gosterebilir.

1.5.2. Teknoloji Yayihmindaki S-Egrileri

S-egrileri ayn1 zamanda teknoloji yayilimini tanimlamak i¢in de sik sik

kullanilir. Teknoloji performansindaki s-egrilerinin aksine, teknoloji yayilimindaki s-
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egrileri, kiimiilatif sayida teknoloji benimseyicisini zamana kars1 hazirlayarak elde
edilirler. Bu da s-gekilli bir egri dogurur ¢iinkii bilinmedik bir teknoloji piyasaya
sunuldugunda benimsenmesi uzun siirer; teknoloji daha ¢ok taninir olup da pazarin
biiylik kism1 tarafindan kullanilmaya baslayinca bu durum hizlanir, en sonunda da
piyasa doyar ve yeni benimsemelerin orani diiser. Ornegin, elektronik hesap
makinesi piyasaya sunuldugunda, ilk olarak, oldukg¢a kiiciik bir bilimciler ve
miihendisler grubu tarafindan benimsenmisti. Bu grup daha 6nceden hesap cetveli
kullantyordu. Hesap makinesi sonradan muhasebeciler ve ticari kullanicilar
tarafindan benimsendi ve nihayetinde de 6grencileri ve genel halki da igine alan daha
genis bir pazara yayildi. Bu pazarlar doyduktan sonra, yeni benimsemeler icin daha

az firsat kald1 (Brown,1992: 61-72).

Teknoloji yayiliminin ilging bir tarafi da, bilgi yayilimina oranla daha fazla
zaman almasidir (Rogers, 1995). Ornegin, Mansfield, potansiyel kullanicilarin
yarisinin endiistriyel robotlar1 benimsemesinin 12 yil aldigin1 gérmiistii, ki bu
potansiyel kullanicilar bu robotlarin sundugu etkin avantajlarin farkindaydilar
(Mansfield, 1989: 183-192). Yeni bir teknoloji mevcut ¢ozlimler {izerine belirgin bir
gelismeyse, bazi firmalar bu teknolojiye gegiste digerlerine oranla niye daha yavas
kalirlar? Cevap, yeni teknolojilerin altinda yatan bilginin karmasikliinda ve bu
teknolojileri faydali kilan tamamlayict kaynaklarin gelisiminde yatiyor olabilir. Yeni
bir teknolojiden faydalanmak i¢in gerekli olan bilgilerden bazilari el kitaplarindan
veya baska belgelerden alinsa da, teknolojinin potansiyelini tam anlamiyla
gergeklestirmek icin gerekli olan diger bilgiler ancak deneyimle elde edilir. Teknoloji
hakkindaki bazi bilgiler zimni olabilir ve kapsamli bir miinasebet sonucu kisiden
kisiye iletim gerektirebilir. Yeni bir teknolojinin potansiyel benimseyicileri, bu
teknoloji ve potansiyel avantajlar1 konusundaki farkindaliklarina ragmen, bdyle bir
bilgi kendileri icin kullanima hazir olmadig1 siirece bu teknolojiyi

benimsemeyebilirler (Geroski, 2000: 603-625).

Bunun yaninda, bir¢cok teknoloji, genis c¢apta potansiyel kullaniciya gore,
ancak kendileri i¢in birtakim tamamlayici kaynaklar gelistirildiginde deger kazanir.
Ornegin, 1809 yilinda Humphry Davy adindaki bir Ingiliz kimyager tarafindan
elektrik 15181 bulundugunda, 151k yaymin iizerini kaplayacak ampuller (ilk olarak

1835 senesinde James Bowman Lindsay tarafindan kanitlanmistir) ile ampul
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igerisinde vakum yaratmak icin kullanilan vakum pompalarmin (civali vakum
pompast 1875 senesinde Herman Sprengel tarafindan bulunmustur) gelistirilmesine
kadar uygulamaya konmamisti. Bu ilk ampuller sadece birka¢ saatligine
kullanilabiliyorlardi. Thomas Alva Edison, bu ilk icatlarin iizerine gelistirme
yaparak, 1880 yilinda, 1518in 1200 saat yanmasini saglayan lamba telini buldu
(Schilling, 2004).

1.5.3. Kuralc1 Bir Arag¢ Olarak S-Egrileri

Baz1 c¢aligmalarda yoneticilerin, s-egrilerinden, teknolojinin ne zaman
limitlerine ulagacagini 6ngdren bir ara¢ ve firmanin yeni, radikal bir teknolojiye
gecis yaplp yapamayacagini ya da bunun ne zaman gerceklesmesi gerektigini
gosteren kuralct bir rehber olarak faydalanabilecekleri goriisii lizerinde durmuslardir
(Foster, 1986). Firmalar datay1 kendi teknolojileriyle ilgili yatirim ve performans
konusunda veya bir teknoloji iizerine yapilan tim endiistriyel yatirim ve benzer
ireticilerin elde ettigi ortalama performans konusunda kullanabilirler. Yoneticiler de
bu egrileri, bir teknolojinin limitlerine yaklasip yaklasmadigini tayin etmek ya da
firmanin teknoloji s-egrisiyle kesisecek s-egrilerini belirleyebilecek yeni teknolojileri
tespit etmek i¢in kullanabilirlerdi. Yoneticiler daha sonra, yeni teknolojiyi elde
ederek ya da gelistirerek s-egrilerinde gecis yapabilirlerdi. Bununla beraber, kuralci

bir ara¢ olarak s-egrisi modelinin bazi ciddi sinirlamalari vardir.

1.5.4. Kuralc1 Bir Arag¢ Olarak S-Egrilerinin Sinirlamalari

Birincisi, bir teknolojinin gergek limitlerinin dnceden bilinmesi az rastlanan
bir durumdur ve bir teknolojinin sinirlarinin ne olacagi konusunda firmalar arasinda
genellikle hatir1 sayilir bir anlasmazlik bulunur. Ikincisi, bir teknolojinin s-egrisi
ebedi degildir. Piyasadaki beklenmedik degisiklikler, tamamlayic1 veya ortak
teknolojiler bir teknolojinin yasam dongiisiinii kisaltabilir veya uzatabilirler. Ayrica,
firmalar da, gelistirme aktiviteleriyle s-egrisinin sekli lizerinde etkili olabilirler.
Ornegin, firmalar bazen, yeni gelistirme tutumlar1 sergileyerek ya da teknolojinin

yapisal tasarimini yeniden diizenleyerek s-egrisini yayabilirler (Christensen, 1999).
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Christensen buna, disk siiriiciisii endiistrisi izerinden bir 6rnek sunmaktadir.
Bir disk siiriciisiiniin kapasitesi, ebatinin alansal kayit yogunlugu ile ¢arpilmasi
sonucu hesaplanir; bu yiizden de yogunluk, disk siirliciisii performansinin
hesaplanmasindaki en yaygin 6l¢ii sistemi olmustur. 1979°da, IBM, ferrit oksit bazl
disk siiriiciilerinin yogunluk limiti olarak goérdiigii asamaya ulasti. Ferrit oksit bazl
disk siiriiciilerini abandone etti ve yogunlugu arttirma konusunda daha biiyiik bir
potansiyele sahip olan ince film teknolojisini gelistirmeye yoneldi. Hitachi ve Fujitsu
ferrit oksit egrisini kullanmaya devam ettiler ve IBM’in sinir olarak gordiigii

noktanin sekiz kati daha ilerisinde yogunluklar elde ettiler.

Sonug olarak, yeni bir teknolojiye gecisin bir firmaya yarar saglamasi bazi

faktorlere dayanmaktadir:

e Yeni teknolojinin sundugu avantajlar,

e Firmanin mevcut yeterlilikleriyle yeni teknolojinin uyusmas: (ve tabii
gecis icin harcanacak emek ve yeni yeterlikler gelistirmek i¢in harcanacak
zamanla da),

e Yeni teknolojinin firmanin tamamlayict kaynaklardaki pozisyonuyla
uyusmasit (mesela bir firma anahtar niteligi tasiyan tamamlayici
kaynaklardan yoksun olabilir ya da gelirinin 6nemli bir kismini, yiikiimlii
teknolojiyle bagdasan iiriinleri satarak elde ediyor olabilir).

e Yeni teknolojinin beklenen yayilma orani. Bu yiizden, s-egrisi modelini
cok yakindan takip eden bir firmanin teknolojiler aras1 gecisi beklenenden

daha erken ya da daha geg olabilir.

1.6.Teknoloji Dongiileri

Yukarida anlatilan s-egrisi modeli, teknolojik degisimin dongiisel oldugunu 6ne
stirmektedir: Her yeni s-egrisi ilk basta yasanan kargasa donemiyle acilis1 yapar,
bunun arkasindan hizli bir gelisme ve sonra da azalan getiri takip eder ve en sonunda
da yeni bir teknolojik devamsizlik yerini alir (Anderson ve Tushman, 1990:604-634).
Yeni bir teknolojik devamsizligin dogusu, yeni liderler ve yeni kaybedenler

yaratarak, bir endiistrinin mevcut rekabet¢i yapisim altiist edebilir. Schumpeter bu
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siireci yaratici yikim olarak nitelendirmis ve kapitalist bir toplumda ilerlemenin

anahtar siiriiciisii oldugunu savunmustur (Schumpeter, 1942).

Baz1 teknolojilerin nasil basarili olup da bazilarinin olamadigini ve yeni bir
teknolojiyi sunma ya da benimseme konusunda kurulu firmalarin m1 yoksa yeni
firmalarin m1 daha basarili oldugunu daha iyi anlamak i¢in teknoloji dongiisiiniin
evrelerini tanimlamak ve nitelemek iizere birtakim c¢aligsmalar yapilmistir (Utterback
ve Abernathy, 1995: 415-430). Herkesce taninan bir hale gelen bir teknoloji evrim
modeli Utterback ve Abernathy tarafindan onerilmisti. Teknolojinin farkli evrelerden
gectigini ileri siirdiiler. Ilk sathada (ki buna akiskan safha adim verdiler), hem
deteknoloji hem de pazar1 hakkinda hatir1 sayilir bir belirsizlik vardi. Teknolojiye
dayanan {irlinler ya da hizmetler iistiinkorii, glivenilmez ya da pahali olabilir ama
piyasanin bazi boliimlerinin ihtiyaglarini karsiliyor olabilirdi. Bu sathada firmalar,
farkli yapida etmenler ya da liriin ¢ehreleri kullanarak pazarin tepkisini Slgiiyorlar.
Ancak, sonunda, iireticiler ve miisteriler, liriinde arzu edilen vasiflar konusunda fikir
birligine varmaya basladilar ve ortaya egemen bir tasarim ¢ikt1 (Utterback ve
Abernathy, 1995: 430-435). Bu egemen tasarim teknoloji igin istikrarli bir yapi
kuruyor ve firmalarin yontem yeniliklerine odaklanmalarint miimkiin kilarak
tasarimin iretiminin daha etkili ve randimanli hale gelmesini veya asamali
yeniliklere yonelmelerini miimkiin kilarak da yap1 i¢indeki unsurlarin gelismesini
sagliyor. Utterback ve Abarnathy bu sathayi belirli satha olarak adlandirdilar ¢linkii
tirlinlerdeki, materyallerdeki ve imal yontemlerindeki yeniliklerin hepsi de egemen

tasarima 6zgiidiir.

Ornegin, Birlesmis Milletler’de, enerji iiretiminin muazzam cogunlugu fosil
yakitlarinin (mesela petrol, komiir) kullanimina dayanmaktadir ve bu yakitlara dayali
enerjinin iiretim metodlar1 da c¢ok iyi kurulmustur. Diger taraftan, yenilenebilen
kaynaklara (mesela giines, riizgar, hidrojen) dayali olarak enerji lireten teknolojiler
hala akigkan sathaya dahildirler. Royal Dutch/Shell, General Electric ve Ballard
Power gibi teskilatlar giines fotoseli teknolojileri, riizgar tiirbini teknolojileri ve
hidrojen yakit {initeleri iizerinde deneyler yaparak genis kitlelere hizmet vermek i¢in
gerekli olan kapasite ve masraf ihtiyaclarii karsilamak {izere yenilenebilen
kaynaklardan faydalanmanin yollarini artyorlar. Utternack ve Abernathy modelinin

lizerine gelistirmeler yapan Anderson ve Tushman, Birlesmis Milletler’in
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minibilgisayar, ¢imento ve cam endiistrilerinin teknolojik degisimler boyunca
goriilen bazi dongiilerinin tarihgesini c¢alistilar. Utterback ve Abernathy gibi
Anderson ve Tushman da, her teknolojik devamsizligin bir kargasa ve belirsizlik
donemi getirdigini One siirdiiler (bu donemi de mayalanma devri olarak
adlandirdilar) (Bkz. Sekil 3.8). Yeni teknoloji hamle yaptiric1 yeterlikler sunabilir
ama teknolojinin alt sistemlerinin neler olacagi ya da bunlarin birlikte nasil
yapilandirilacaklar1 konusunda ¢ok az goriis birligi vardir. Dolayisiyla, yeni teknoloji
eskinin yerini alirken (Anderson ve Tushman buna ikame diyorlar), firmalar
teknolojinin farkli bigimlerini tecriibe ettikleri i¢in, hatirt sayilir bir tasar1 rekabeti
yasanir. Utterback ve Abernathy modelinde oldugu gibi Anderson ve Tushman da,
bir sonraki devamsizlik ¢ok kisa bir siire sonra gerceklesmez ve dongiiyli bozmazsa
ya da birkag tiretici kendi miiseccel teknolojilerinin patentini alirlar ve birbirlerine
lisanslamay1 kabul etmezlerse, her zaman egemen bir tasarimin ortaya ¢ikip pazar
paymin biiylikk ¢cogunluguna hiikmettigini 6ne siirdiiler. Anderson ve Tushman,
ayrica, egemen tasarimin asil devamsizlikla hi¢bir zaman ayni bicimde olmadiginm
ama ayn1 zamanda hicbir zaman teknolojinin liderlik agzinda da olmadigini
savunmuslardir. Teknolojinin herhangi bir dl¢iitiiniin performansini en {ist diizeye
getirmektense, egemen tasarim, pazar ¢ogunlugunun taleplerini en iyi sekilde

karsilayan bir dizi 6zellikler bilesimini olusturmay1 amaglamistir.

Anderson ve Tushman’a gore, egemen tasarimin yikselisi, mayalanma
devrinden asamali de8isim devrine gegise isaret etmektedir (Anderson ve Tushman,
1990:604-634). Bu donemde firmalar yeterlige ve pazar yayginligina odaklanirlar.
Firmalar, farklt modeller ve fiyat dereceleri sunarak piyasay1 segmentlere ayirma
konusunda daha ileri bir noktaya tasima girisiminde bulunabilirler. Tasarimi
sadelestirerek ya da {iretim siirecini gelistirerek iiretim maliyetlerini diisiirmeye de
tesebbiis edebilirler. Bu kiiciik gelismeleri biriktirme donemi bir endiistri alanindaki
teknolojik gelismenin biiylik ¢ogunlugunu olusturabilir bir sonraki teknolojik

devamsizliga kadar da devam eder.

Firmalarin farkli evrelerde gelistirdikleri bilgiyi anlamak, basarili firmalarin
yeni bir teknolojiye gegise, bu teknoloji 6nemli avantajlar sunuyor olsa bile, neden
direndiklerini daha iyi kavramamiz1 saglar. Asamali degisim devri sirasinda bir¢cok

firma alternatif tasarim yapilar1 hakkinda bilgi almak konusunda yatirnm yapmaya
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son verip, egemen yapiyla baglantili yetkinliklerini daha iyi hale getirmek {izerine
yatirim yaparlar. Rekabetlerin ¢cogu, yapiy1 degistirmektense unsurlar1 gelistirmenin
etrafinda doner; dolayisiyla sirketler emeklerini, unsur bilgisini ve egemen yapiyla
baglantili olan bilgiye odaklarlar. Firmalarin is programlar1 ve yeterlikleri egemen
yapiya daha bagl hale geldik¢e firmalar hatir1 sayilir bir yapisal yeniligi tanimlama
ve buna karsilik verme konusunda daha az etkin olurlar. Ornegin; firma, yapinn
birincil unsurlarina dayali bdliimler kurabilir ve bu unsurlarin birbirleriyle
etkilesimleri iizerine kurulu bdoliimler arasi iletisim kanallarmi yapilandirabilir.
Firmanin, kendisi i¢in aktif olan biiyiik miktardaki bilgiyi emmek ve islemek
konusundaki emeginde, mevcut teknoloji tasarimini idraki i¢in kritik olan bilgiyi
tanimlamasint miimkiin kilan siizgiiler kurmak muhtemeldir. Firmanin uzmanlik,
yapi, iletisim kanallar1 ve stizgiileri hep birlikte firmanin mevcut tasarima rakip
olabilme yeterligini maksimum diizeye getirme konusuna yonelirlerse, yeni bir

teknolojik yapiya kars1 firma i¢in taniyan ve tepki veren bariyerler haline gelirler.

Birgok endiistri, icinde egemen bir tasarim yiikselen bu modeli uyar goriinse
de, istisnai durumlar da bulunmaktadir. Bazi endiistrilerde, iiriinlerin ve iiretim
islemlerinin heterojenligi birincil bir deger determinantidir ve dolayisiyla egemen bir
tasarim istenmeyen bir durumdur (Porter, 1996: 562-583). Ornegin; sanat ve mutfak,
iclerinde belli bir standardin iizerine yerlesmektense farkli seyler yapmak konusunda

daha fazla baski barindiran endiistrilere 6rnek teskil edebilirler.
1.7.Sanayi Tarafindan Yenilik: Stratejinin Onemi

Yeni fikirler olusturmak icin olan ¢ilgin yarista pek ¢ok sirket acik stratejileri
veya projeleri segmek ve idare etmek ig¢in iyi gelistirilmis stliregleri olmadan yeni
iriin gelistirme calismalarina girismektedir. Boyle sirketler siklikla etkili sekilde
destekleyebileceklerinden fazla proje baslatirlar, sirket kaynaklar1 ve amaglarina tam
olarak uygun olmayan projeleri secerler ve sonug olarak uzun gelistirme egrilerinden
ve yiiksek proje basarisizlik oranlarindan muzdarip olurlar Yenilik popiiler olarak
kurallar ve planlar ile zorlanmamis olan fazla serbest davranan bir siire¢ olarak

betimlenirken, yapilan calisma ardina caligmalar basarili yenilik¢ilerin yeni fikir
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olusturma stratejilerini ve idare siireclerini agik¢ca tanimlamis olduklarini1 ortaya

koymustur (Doughery, 2001: 612-631).

e Yenilik Hunusi

Cogunlukla bir¢ok yenilik fikri basarili bir yeni iiriin haline gelmeye bilir. Bir
cok calisma gostermektedir ki binlerce yenilik fikrinden sadece bir tanesi basarili
yeni iirlin haline gelmektedir. Yine iizerinde calisan projeler teknolojik olarak uygun

sonuglar vermemesinden dolayz, ticari geri doniisleri olmamaktadir.

Fikirler Siiiilen Kiiciik Proje Gelismis Proje
Fikirler

3000 300 & 1
¢ " el 125 4 o
Islenmemis Deri 2 Pazara Giti§ | Bagsarth
Yeni Uriin

Sekil 1.6 Yenilik Hunusi (Schiling,2004)
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2.TEKNOLOJIK YENILIK

2.1.Teknolojik Yeniligin Onemi

Pek c¢ok endiistride teknolojik yenilikler rekabete dayali basarinin en 6nemli
yonlendiricisidir. Genis bir endiistri aralifinda yer alan sirketler satiglarinin ve
karlarinin iicte birinden fazlasi i¢in son bes yil igerisinde gelistirilmis iiriinlerden elde
etmektedir. Ornegin, 6nde gelen tibbi cihaz ve malzeme iireticilerinden biri olan
Baxter, 2002 yil1 satiglarinin %37’ sini gecen bes yil igerisinde piyasaya sunulan
tiriinlerden kazanmistir. Gegen bes yil icerisinde gelistirilen {iriinlerin satis yiizdesi

son yillarda 3M’ de yiizde 45 gibi yiiksek bir rakama ulagmustir.

Yeni fikirlerin artan 6nemi kismen piyasalarin globallesmesine baghidir.
Yabanci rekabet sirketlerin iizerinde farklilasmis tiriinler ve hizmetler vermeleri i¢in
siirekli yeni fikirler olusturma baskisini olusturmustur. Yeni iiriinleri piyasaya
sunmak sirketlerin kendi sinirlarint korumalarina da yardimcr olurken, siireg
yeniliklerine yatirnm yapmak masraflarin1 azaltmaya yardimcit olur. Bilgi
teknolojilerindeki ilerlemeler yeniliklerin hizinin arttirllmasinda rol oynamistir.
Bilgisayar-destekli tasarim ve bilgisayar-destekli {iretim, sirketlerin yeni triinleri
tasarlamasini ve iiretmesini daha kolaylastirmis ve hizlandirmigken, esnek {iiretim
teknolojileri daha kisa {iretim ¢alismalarini ekonomik hale getirmis ve liretim 6lgek

ekonomilerinin 6nemini azalmistir (Womack and Jones, 1990) .

Bu teknolojiler sirketlerin dar sekilde tanimlanan miisteri grubunun
gereksinimlerini yakin sekilde karsilayan daha fazla tirlin varyanti gelistirip
iiretmesine yardimer olur, dolayisiyla rakiplerden farklilasmay1 saglar. Baslica 6rnek
biiytikliik, renk, miizik format1 (6r, MP3, minidisk, CD, kaset, radyo sinyali) ve diger
ozellikler agisindan 75’ den fazla farklt Walkman portatif stereo modeli iireten Sony’
dir. Sony’ nin Walkman model portfolyosu her olasi piyasaya girmesine imkan verir
(Womack and Jones, 1990). Coklu {iriin varyasyonlarin iiretimi pahali ve zaman alici
olmusken, Sony bir iiriin modelini iiretmekten digerine sorunsuz bir sekilde gegis

yapan ve Uretim ¢izelgelerini gdstererek gercek zamanl bilgi ile ayarlayan esnek
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iiretim teknolojilerini kullanmaktadir. Sirket bundan baska, modellerin ¢ogunda ortak

bilesenler kullanarak {iretim maliyetlerini diistirmektedir.

Sony gibi sirketler bu yeni teknolojileri benimsedik¢e ve yenilik hizlarim
arttirdikca ¢itayr rakipler icin daha yukariya ¢ekerler, endiistrinin kisaltilmis gelisim
egrilerine daha ¢ok kaymasini ve yeni {iriin tanitimlarinin daha hizli olmasin tetikler.
Net sonuglar daha biiyiik piyasa kesimlemesi ve iirlin modasinin hizli sekilde
gecmesidir (Qualls and Michales, 1981:76-80). Uriin yasam egrileri (bir iiriiniin
tanitim1 ve piyasadan c¢ekilmesi veya sonraki jenerasyon iiriinler ile degistirilmesi
arasindaki zaman) yazilimlar i¢in 4—12 aya, bilgisayar donanimi i¢in ve tiliketici
elektronikleri i¢cin 12-24 aya ve biiyiik ev aletleri i¢in 18-36 aya kadar kisalmigtir
(Schilling and Vasco, 2000:25-50). Bu bir stratejik zorunluluk olarak sirketlerin
artan sekilde yeni fikirlere odaklanmasini tegvik etmektedir, hizli sekilde yeni fikir
olusturmayan bir sirket, iirlinlerinin modas1 gegtikge simirlarinin  azaldigini

gorecektir.
2.2.Teknolojik Yeniliklerin Toplum Uzerindeki Etkisi

Eger yenilik i¢in itme giicii endistriler icin rekabet ¢itasini yiikselttiyse,
muhtemelen organizasyonlar i¢in basariy1r daha karisik hale getirir, bunun toplum
tizerindeki net etkisi daha acik sekilde pozitiftir. Yenilik diinyanin her yerinde
insanlara daha genis bir {irlin ve hizmet araliginin gotiiriilmesine imkan vermektedir.
Besin ve diger gereksinimlerin iiretimini daha etkili hale getirmis, saglik sartlarini
tyilestiren tibbi tedavileri temine etmis ve insanlarin diinyanin hemen her yerine
seyahat etmesine ve iletisimde bulunmasina imkan vermistir. Teknolojik yeniligin
toplam etkisi gayri safi milli hasila (GSMH)’ya bakarak da gozlenebilir. Bir
ekonominin toplam yerli liretimi toplam yillik verim olup, nihai satin alma fiyat1 ile
Olciiliir. Sekil 2.1 diinya i¢in kisi bagina ortalama GSMH’ yi (yani niifusa boliinen
GSMH’y1) ve aynm1 zamanda 1971’ den 2003’ e kadar gelismis ekonomiler, gegis
ekonomileri ve gelismekte olan iilkeler icin GDP’ yi gdstermektedir. Rakamlar
Amerikan dolarina c¢evrilmis ve enflasyon i¢in diizeltmeler yapilmistir. Sekilde

gosterildigi tizere, kisi bagina ortalama GSMH 1971’ den beri durmadan artmaktadir,
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ozellikle de gelismis ekonomilerde. Birlesik Devletler i¢cin 1920’ lere giden veriler de

ayni1 seyri gostermektedir.

Kisi Basina Gayri Safi Hasila
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Sekil 2.1 Kisi Basina Gayri Safi Hasila (NSB, 2002)

National Bureau of Economic Research (Ulusal Ekonomik Arastirma
Biirosu)’ de gerceklestirilen bir seri ekonomik biiylime ¢alismasinda ekonomistler
GDP’ deki ekonomik biiyiimenin tarihsel oranmin isgiici ve sermaye girdileri ile
tamamen sorumlu olamayacagini gostermistir. Ekonomist Robert Metron Solow bu
sorumlu olmayan artik biiyiimenin teknolojik degisimi temsil ettigini kanitlamaya
calismistir. Teknolojik yenilik belirli bir iggiicii ve sermaye miktarindan elde
edilebilecek verim miktarini arttirmistir. Bu agiklama aninda kabul edilmemistir; pek
cok arastirict artig1 6l¢iim hatasi, hatali fiyat deflasyonu veya isgiicii iyilestirilmesi
kapsaminda agiklamaya calismistir. Fakat her bir durumda ek degiskenler icin bu
artik biiylime bilesenini elimine edememistir. Ortak bir karar asama asama artigin
aslinda teknolojik degisimi yakaladigini ettigini ortaya ¢ikarmistir. Solow c¢aligmasi
i¢in 1981 yilinda Nobel Odiilii almistir ve bu artik, Solow Artig1 olarak bilinir hale
gelmistir (Crafts, 1996). GDP yasam standardi Ol¢iimii i¢in kendi eksikliklerine
sahipken, oldukca dogrudan sekilde tiiketicilerin satin alabilecegi mal miktariyla
ilgilidir. Dolayistyla bunu mallarin yasam kalitesini iyilestirdigi dereceye kadar,

teknolojik yeniligin bazi faydali etkilerine atfedebiliriz.
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Bazen teknolojik yenilik negatif dissalliklar ile sonuglanabilir. Uretim
teknolojileri ¢evreleyen toplumlar i¢in zararli olan kirlilik yaratabilir; zirai ve
balik¢ilik teknolojileri erozyon, dogal habitatlarin eliminasyonu ve okyanus
stoklarinin tilkenmesiyle sonuglanabilir; tibbi teknolojiler antibiyotige direngli
bakteri suslar1 veya genetik modifikasyon kullanim ile ilgili moral ikilemleri gibi
beklenmeyen sekillerde sonuclanabilir. Ancak teknoloji en saf halinde bilgidir —
sorunlarimizi ¢6zmek ve amaglarimizi kovalamak icin bilgi. Dolayisiyla teknolojik
yenilik pratik sorunlara uygulanan yeni bilginin olusturulmasidir (Schilling, 2004).
Bazen bu bilgi sonuglar1 ve alternatifleri tam olarak dikkate alinmadan hizli sekilde
uygulanir, fakat sonugta muhtemelen daha fazla bilgi sahibi olmak daha azdan ziyade

bize daha fazla hizmet verecektir.

Devler teknolojik yenilige yatirim yapmada belirgin bir rol oynarken,
Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Organizasyonu (OECD)’ nun iiye iilkeleri arasinda
Ar-Ge fonlarinin ¢ogunlugu sanayiden gelmektedir. Bundan baska, sanayiden gelen
Ar-Ge fonlarinin yiizdesi (devlete kars1) hizli sekilde biiylimektedir (Sekil 2.2° ye
bakiniz). Bu sekiller iiniversite bilim adamlarina ve Ozel arastirma
organizasyonlarina O0denen Ar-Ge fonlarmin ve ek olarak sirketler igerisinde
kullanilan fonlar1 kapsamaktadir. Istatistikler sanayinin teknolojik yenilik icin

sorumlulugun ¢oguna sahip oldugunu belirtmektedir.
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Sekil 2.2 Ar-Ge Harcamalar1 (NSB,2002)
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2.3.Teknolojik Yeniligi Kaynaklari

Buluslar bir¢ok farkli kaynaktan dogabilir. Yalniz ¢alisan bulusgularda ya da
kendi ihtiyaclarin1 karsilamak icin 6zel ¢oziimler iireten kullanicilarda oldugu gibi
bireysel kaynakli olabilir. Buluglar ayn1 zamanda {iniversitelerin, devlet
laboratuarlarinin ve inkiibatorlerinin ya da kar amaci giitmeyen O6zel teskilatlarin
arastirma caligmalarindan da ortaya cikabilirler. Buluslarin birincil isletmecisi
sirketlerdir. Sirketler, bireylere oranla ¢ok daha genis kaynaklara sahip olduklarindan
ve bu kaynaklar1 belli bir amag¢ dogrultusunda diizenlemek i¢in bir yonetim sistemleri
bulundugundan, bulus faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in ¢ok uygundurlar. Sirketler
ayrica, kar amaci giitmeyen veya hiikiimet destekli teskilatlar karsisinda avantajli
duruma diisecekleri i¢in, yeni ve farkli {iriinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesinde

daha da tesvik edicidirler.

Bununla birlikte, buluslarin daha da 6nemli bir kaynagi, bu kaynaklarin
herhangi biri degil de, bunlar arasindaki bagdir. Bilgiyi ve diger bircok kaynaktan
elde ettikleri kaynaklar iltimas eden buluscularin sebekeleri, teknolojik gelismenin
en gliglii temsilcilerindendir (Rothwell, 1999:331). Dolayistyla buluglarin kaynagini,
sistemin Ogelerinden birinden ya da bu 0Ogeler arasindaki bagdan herhangi bir
bulusun meydana ¢ikabilecegi bilesik bir sistem olarak diisiinebiliriz (Bkz. Sekil 2.3).
fleriki béliimlerde, ilk dnce, yeni ve kullanishi fikirlerin meydana getirilmesinin
temelinde yatan yaraticilifin roliinii géz Oniinde bulunduracagiz. Daha sonra da
yaraticiligin, bulusculuk sisteminin ayr1 6geleri (6rnegin bireyler, sirketler, vb.)
tarafindan ve farkl 6geler arasindaki baglar (6rnegin sirketlerin miisterileriyle olan
iligkileri, tiniversitelerden sirketlere olan teknoloji transferi, vb.) ilizerinden nasil

yenilikg¢i neticelere donistiiriildiigiinii inceleyecegiz.
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Bireyler

Universiteler

Kar Amaci
Giitmeyen
Kuruluglar

Sekil 2.3. Ogeler arasindaki bagdan herhangi bir bulusun meydana
cikabilecegi bilesik bir sistem (Schiling, 2004)

2.3.1.Yaraticihik

Bulusguluk, yeni fikirlerin tretilmesiyle baslar. Yeni ve faydali fikirlerin
tiretilmesi yaraticilik olarak adlandirilir. Yaraticilik, faydali ve yeni g¢alismalari
tiretme kabiliyeti olarak tanimlanir. Yeni ¢alisma, daha once iiretilmis calismadan
farklt ve ayni zamanda da sasirtict olmalidir ki bu asamada, bilinen ¢oziimler
serisinin yalnizca bir sonraki mantikli asamasi olmakla smirli kalmasin (Lubart,
1994:289). Bir calismanin yeni olarak degerlendirilme derecesi, hem daha 6nce
yapilan calismadan (6rnegin kiiclik bir adima karsilik biiyiik bir sicrama) hem de
izleyicinin daha onceki deneyimlerinden ne kadar farkli olduguyla olgiiliir (Boden,
1992) . Bir ¢alisma, onu yapan kisi i¢in yeni olmakla birlikte baska herkes tarafindan
biliniyor olabilir. Boyle bir durumu, yeniden bulus olarak adlandiriyoruz. Bir iiriin
kendi yakin izleyicisi i¢in yeni olmakla birlikte, diinyanin herhangi bir yerindeki biri
icin gayet bilindik olabilir. En yaratici ¢aligmalar bireysel iiretici bazinda, yerel

izleyici bazinda ve daha genis topluluk bazinda yenidirler (Lubart, 1994: 332).
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2.3.1.1. Bireysel Yaraticihk

Bir bireyin yaraticilik kabiliyeti, o kisinin zihinsel yeteneklerine, bilgisine,
diisiince tarzina, kisiligine, motivasyonuna ve c¢evresine dayanir (Sternberg and
Lubart, 1999). Yaratic1 diisiince i¢in en onemli zihinsel yetenekler, sorunlara hig
alisilmadik bicimde yaklasabilme yetenegini, hangi fikirlerin izlemeye deger olup
hangilerinin izlemeye deger olmadigini analiz edebilme yetenegini ve bu izlemeye
deger fikirleri digerlerine aktarabilme ve onlar1 bu fikirlerin zaman harcamaya deger
olduguna ikna edebilme yetenegini igerir. Bilginin yaraticilik iizerindeki etkisi hem
lehte hem aleyhtedir. Bireyin herhangi bir alan hakkindaki bilgisi ¢cok azsa, bu alani,
ona anlamli bir katkida bulunabilecek kadar anlamasi pek miimkiin degildir. Diger
taraftan, birey herhangi bir alan hakkinda oldukca fazla bilgiye sahipse, bu kisi
mevcut esemeler ve paradigmalar arasinda sikisip kalabilir ve bu da onun alternatif
bir bakis acisi igeren ¢Ozlimleri gormesine engel olabilir. Bu yiizden, bir konu
hakkinda normal seviyede bilgi sahibi olan bir kisi, bu konu hakkinda ¢ok kapsamli
bilgiye sahip olan birine oranla ¢ok daha yaratici sonuglar iiretebilir (Frensch and
Sternberg, 1989:157) . Bu durum, Dean Kamen gibi bir bulugsgunun, daha énceden
her iki alanla da ilgili ¢ok az bir egitim gormiis olmasina ragmen, tibbi gerecler ve
nakliye gibi birbirinden ¢ok farkli alanlarda kayda deger buluslarla ortaya ¢ikmasini
bir sekilde agiklayabilir. Diislince tarzlarina gelince, en yaratict bireyler kendi
sectikleri yenilik¢i bigcimlerde diisiinmeyi tercih ederler ve 6nemli veya Onemsiz
sorunlar1 birbirlerinden ayirt edebilirler. Kisilik 6zelliklerinden, yaraticilik i¢in en
onemlileri olarak addedilenler arasinda kendine yararli olabilme (bireyin kendi
kabiliyetlerine giivenmesi), belirsizlige karst miisamahali olabilme, engelleri agma ve
belirli riskleri alabilme konularinda hirsli olmak yer alir (Lubart, 1994). Kendine
0zgli motivasyon da yaraticilik i¢in ¢ok 6nemli bir etken olarak gosterilir. Bu da,
bireylerin ilgilenmekten hoslandiklar1 ve keyif aldiklart seyler {iizerinde
calistiklarinda daha yaratici olabilmeleriyle alakalidir (Amabile, 1996). Sonug olarak,
bireyin yaraticilik potansiyelini tamamen serbest birakmak genellikle, destekleyici ve

yaratici diistinceyi Odiillendiren bir ortami gerektirir.
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2.3.1.2. Organizasyonel Yaraticihk

Organizasyonel yaraticilifi, organizasyon igerisindeki bireylerin yaraticilig
ve o bireylerin etkilesimlerini ve davraniglarini sekillendiren sosyal metotlar ve
baglamsal faktorler g¢esitliligidir (Woodman, 1993:293-321). Dolayisiyla bir
teskilatin kapsamli yaraticilik seviyesi, sadece oradaki bireylerin yaraticiliginin
toplamu degildir. Teskilatin yapisi, is programi ve tesvik primleri bireysel yaraticiligi

kostekleyebilir ya da kuvvetlendirebilir.

Bir sirketin, ¢alisanlarinin bireysel yaraticiligini isletmek icin kullandigi en
bilindik yontem, oneri kutusudur. 1895°te, National Cash Register (NCR) (Ulusal
Yazarkasa)’in kurucusu John Patterson, saat {icretiyle calisan is¢ilerin fikirlerinden
faydalanmak icin, onay goren ilk 6neri kutusu programini bulmustur (Gorski and
Heinekamp, 2002). O donemde bu program devrimsel olarak goriilmiistii.
Benimsenen fikirlerin sahipleri, 1 Amerikan Dolar1’yla 6diillendiriliyorlardi. 1904°te,
calisanlar 7000 adet fikirle ortaya ¢ikmiglar ve bunlarin iigte biri kabul gormiistii.
Diger sirketler, calisanlarin fikirlerini toplayabilmek icin daha ayrintili sistemler
gelistirdiler. Ornegin, Amerikan Honda firmasi, ¢alisanlarin fikirlerini sundugu ve
onaylanan Onerilerin parasal odiiller almasindansa fikir sahibinin takdir edildigi,
calisanin insiyatifindeki bir fikir sistemini (EDIS) kullanmaktadir. Bilindik 6neri
kutularinin aksine, fikri 6ne sunan g¢alisan, bu 6nerinin takibini yapmakla sorumlu
oldugu icin, kavram halinden uygulanis bi¢cimine kadar olan gelisimini de denetlemis
olur. Amerikan Honda firmasi, sunulan fikirlerin %75’inden fazlasinin uygulamaya
alindigin1 belirtmektedir (Gorski and Heinekamp, 1993) . Birlesmis Milletler’deki en
bliyiik holding bankalarindan biri olan Bank One, “Bir Biiyiik Fikir” (One Great
Idea) adin1 verdigi bir ¢alisan fikir programi gelistirmistir. Calisanlar, sirketin fikir
deposuna, sirketin i¢ webi {lizerinden erisebiliyorlar. Burada kendi fikirlerini sunup,
digerlerinin fikirleri tizerinde aktif bir sekilde ¢alisip isbirligi yapabiliyorlar Gorski
and Heinekamp, 2002). Bu karsilikli aktif degisim sayesinde, calisanlar fikirleri
eleyip incelik kazandirabiliyor ve uygun olan taraflarin1 sirket paydaslarinin farkl

ihtiyaclarina gore gelistirebiliyorlar.
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Fikir toplama sistemleri (6neri kutular1 gibi) uygulamasi kolay ve masrafsiz
yontemler olmakla birlikte ¢alisanlarin yaraticiligini serbest birakmak i¢in sadece ilk
adimdir. Giiniimiizde Intel, Motorola, 3M ve Hewlett-Packard gibi sirketler,
calisanlarin potansiyel yaraticiligini ortaya ¢ikarmak igin, yaraticiigi gelistirme
programlarina yatirimda bulunmak gibi faaliyetleri de iceren oldukea ileri seviyelere
gelmiglerdir. Bu tiir programlar, c¢alisanlara, diisiincelerine ve oOzerliklerine saygi
duyuldugu sinyalini vermek i¢in, yoneticileri sézel ve sdzel olmayan davranis
orneklerini gelistirmek konusunda tesvik etmektedir. Bu tiir davranig Ornekleri
sitketin kiiltiirel yapisini sekillendirir ve genellikle parasal odiillerden ¢ok daha
etkilidirler — aslinda bazen parasal ddiiller, calisanlar1 igsel motivasyon yerine digsal
motivasyona odaklanmaya yonlendirdikleri icin, yaraticiliga yavas yavas zarar
verirler (Amabie, 1996). Bu programlar ayrica calisanlari; alternatif senaryolar
gelistirmek, onlerindeki sorunu benzer 6zellikler tasiyan ya da benzer yapida olan
baska sorunlarla karsilastirmak gibi benzesimleri kullanmak ve meseleyi farkli bir
bakis agisiyla yeniden ele almak gibi yaratict isleyisleri kullanma tarzindaki
calismalar1 da igerirler. Bir iirlin tasarim firmasi, IDEO, ¢alisanlarinin, karton veya
strafor gibi ucuz malzemeler kullanarak potansiyel yeni {iirlinlerin prototiplerini
yapmalar1 ve hatta, potansiyel tasarim Ozelliklerini kavranabilir ve neseli bir hava
icerisinde incelemek ig¢in {irlinii kullantyormus gibi davranmalari konusunda

cesaretlendirmektedir.

2.3.2. Yaraticihigin Yenilige Dontistiiriillmesi

Yenilik, yalnizca yaratici fikirlerin {iretilmesi degildir; bu fikirlerin yeni bir
aygita ya da yonteme donistiiriilmesidir. Yenilik, yaratici fikri faydali bir bicimde ve
somut halde disa vurmayr miimkiin kilmak igin, yaratict fikrin kaynaklarla ve
bilgiyle birlestirilmesini gerektirir (Schiling,2004). ilk olarak, yeni iiriinler ve
yontemler gelistirme konusunda uzmanlagmis kisiler de dahil olmak {izere, bireylerin
bulusgu olarak rollerini ve kullanicilar tarafindan buluslar ele alacagiz. Daha sonra
da sirketler, iiniversiteler ve hiikiimet kuruluslar1 tarafindan diizenlenen bulus

faaliyetlerine deginilecektir.
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2.3.2.1. Yenilikgi

Bir yenilik¢inin, garip ve dik kafali bilim adami seklindeki bildik goriintiisiiniin
biligsel psikolojide bir yeri olabilir. Yenilik¢ilerin kisilik 6zellikleri analizleri, bu
bireylerin teorik ve soyut diisiinceye ilgi duymaya yatkin olduklarini ve sorun ¢ézme
konusunda alistk olmadik derecede istekli olduklarm o6ne siirmektedir. Ice
doniikliige meyilli olmalari, onlarin sosyal etkilesimlerden ziyade kavramlari
kullanmakta daha iyi olmalarma neden olmus olabilir Church and Waclawski,
1998:99). Bu tiir kisilik 6zellikleri, yenilik¢i olma kapasitesinin bir bireyin 6zilinde
bulunan bir yetenek oldugunu ileri siirliyor gibi goriinliyor. Bununla beraber
digerleri, bu neticeye karsi ¢ikiyor ve yenilik¢i olundugunu, yenilik¢i olarak
dogulmadigini savunuyorlar (Root-Bernstein, 1989:43). Yenilik¢ilerle ilgili on yillik

bir ¢alisma, en {inlii yenilik¢ilerin su 6zellikleri tasidigini 6ne siiriiyor:

1. Yenilikte bulunduklari alanla ilgili temel araglar ve ¢aligmalar konusunda
uzmanlagsmiglar ama sirf bu alanla smirli kalmamiglardir; tersine, aym
zamanda iki ya da {i¢ alan1 daha yakindan takip etmisler ve bunlarin diger
alanlardaki bakis acilarimi da faydali bigimde degistirmelerine olanak
saglamislardir.

2. Coziimlerden ziyade problemler konusunda daha merakli ve ilgilidirler.

3.  Herhangi bir alanda daha Onceden yapilmis calismalar konusundaki
varsayimlari sorgularlar.

4.  Genelde, biitiin bilgilerin birlesmis oldugu seklinde bir diisiinceleri vardir.
Dar alanli c¢o6ziimler yerine global ¢dzliimler ararlar ve dogustan

genellemecidirler.

Bu 6zellikler, Dean Kamen tarafindan agilis illiistrasyonunda gosterilmisti.
Nobel o6diiliine hak kazananlarin su sdzlerinde goriilmektedirler: Nobel Odiillii
bagisiklik sistemi bilimcisi S6r MacFarlane Burnet, “Uzerinde calisacagi alan
hakkinda ¢ok fazla bilgisi olan bir aragtirmaci i¢in bazi tehlikeler oldugunu
diisiiniiyorum,” demistir (Burnett, 1968:35) ve Nobel Odiillii kimyac1 Peter Debye
da, “Ikinci Diinya Savasi’nin basinda, Bell Laboratuarlarindan R.R. Williams,

polimer alanina ilgimi ¢ekmeye c¢alismak i¢in Cornell’e gelmisti. Ona, ‘Bu konuda
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hi¢bir sey bilmiyorum ve bu konu iizerinde de hi¢ diistinmedim,” dedim. Onun
cevabi ise, ‘Seni bu yilizden istiyoruz,” oldu,” demistir (Debye 1966:80). Global
¢oziimler igin global arastirmalar, sadece ampulii icat etmekle kalmamis olan
Thomas Edison tarafindan oOrneklendirilmistir: “O zamanlarda ¢dzmek igin ele
aldigim problem, her biri de birbiriyle uyarlanmis halde calisan ve hepsi birlikte
kapsamli bir sistem olusturan cok c¢esitli cihazlarin, metotlarin ve aygitlarin

tiretimiydi.”

Boyle bireyler, ¢ok azinin patentini alsa veya ticari hale getirse de, hayatlarim
sinirsiz sayida yeni aygit veya yontem gelistirmekle gecirebilirler. Birini yaratici
yapan Ozellikler onlart muhakkak girisimei de yapmaz; bir¢cok yenilikei,
calismalarinin patentini almak veya c¢alismalarini ticari hale getirmek igin aktif
olarak aragtirmada bulunmazlar. Bununla beraber, en bilindik bulusgularin ¢ogu
(6rnegin Alexander Graham Bell, Thomas Alva Edison, Albert Einstein, Benjamin

Franklin) hem yaratict hem de girisimci 6zelliklere sahipti.

e Kullanicilar Tarafinda Yapilan Yenilikler

Yenilikler genellikle kendi ihtiyaglar1 i¢in ¢oziimler {iretenler tarafindan
ortaya ¢ikarlar. Kullanicilar genellikle karsilanmamus ihtiyaglart konusunda hem
derin bir kavrama giicline hem de bunlar1 yerine getirmek i¢in yaraticiliga sahiptirler
(Hippel, 2001:82—86). Kullanicilar mevcut {riinlerin 6zelliklerini degistirebilir, iiriin
tasarim fikirleri bulunan mevcut {reticileri inceleyebilir veya kendileri yeni iiriinler
gelistirebilirler. Ornegin, asir1 derecede iinlii kiigiik yelkenli tekne Laser, herhangi bir
piyasa arastirmasi veya kavram tahlili yapilmadan tasarlanmistir. Aslinda bu tekne,
daha 6nceden Olimpiyat yaris¢isi olan ii¢ kiginin — Ian Bruce, Bruce Icirby ve Hans
Vogt — yaratict ilham1 sonucu ortaya ¢ikmisti. Bu tekneyi kendi tercihlerine gore
diizenlediler: basitlik, maksimum performans, degistirilebilme, dayaniklilik ve diisiik
maliyet. Sonugta ortaya ¢ikan tekne olduk¢a iinlii oldu; 1970°1i ve 80’li yillar
boyunca, Laser teknelerin liretimine her giin devam edildi (Thomas,1995). Kullanici

yenilikleri yeni sanayileri de canlandirabilirler.
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2.3.2.2. Sirketler Tarafindan Yiiriitilen Arastirma-Gelistirme

Calismalar

Sirket yeniliklerin en belirgin kaynaklari, sirketin kendi i¢indeki arastirma-
gelistirme ¢abalaridir. Arastirma ve Gelistirme terimleri genellikle bir arada anilsalar
da, yeniliklerle baglantili faaliyetlerde farkli yatirimlar temsil etmektedirler.
Arastirma, hem temel arastirma hem de uygulamali arastirma olarak yorumlanabilir;
Temel arastirma, zihinde mevcut ticari igerikli herhangi bir talep olmaksizin, bir
konuyu ya da alan1 daha iyi kavrayabilmeye yoOnlendirilmis ¢abadir. Bu arastirma
bilimsel bilgiyi gelistirir ki bunun uzun siireli ticari ¢ikarimlar1 oldugu da ortaya
cikabilir (ya da ¢ikmayabilir). Tatbiki arastirma, belli bir amac1 karsilamakla ilgili bir
konuyu daha iyi kavramaya yonlendirilmistir. Endiistride bu arastirmanin, tiiriine
0zgii olarak, belli ticari hedefleri vardir. Geligme, bilgiyi faydali aygitlar, malzemeler
veya yontemler liretmek i¢in kullanan faaliyetler olarak ele alinabilir. Dolayisiyla,
arastirma-gelistirme kavrami; bir alana yonelik ilk tetkiklerden, belirli ticari

uygulamalara kadar uzanan faaliyetler dizisi olarak agiklanabilir (Roberts, 2001: 25).

Yapilan calismalar sonucunda goriildiigii tizere, sirketler kendi iclerindeki
AR-GE’yi en 6nemli yenilik kaynaklar olarak goriiyorlar. Bu anlayis ayn1 zamanda
AR-GE {izerine yapilan harcamalar ve sirket satislariyla da ispatlanmaktadir: bir
firmanin AR-GE yogunlugunun (AR-GE harcamalarinin firma gelirine orani)
satiglardaki artis oraniyla, yeni iirlinlerin satilmastyla ve karlilikla dogrudan olumlu

bir baglantisi vardir (Roberts, 2001: 25-36).

1950°li ve 60’11 yillar boyunca, buluslarla ilgilenen alimler, arastirma-
gelistirmeye karst bilimsel zorunluluklu bir yaklagim {izerinde durdular (Dodgson,
2000) . Bu yaklasima gore icatlarin dogrudan bilimsel kesiflerden yeniliklere, proje
gelistirmeye ve sonra iiretim faaliyetlerine, en sonunda da pazarlamaya dogru
ilerleyen bir yol izledigi varsayilmistir. Bu yaklasima gore, yeniliklerin birincil
kaynaklar1, daha sonra ana sirket tarafindan ticari uygulamalara doniistiiriilen temel
bilim kesifleridir. Cok ge¢meden, bu dogrusal siirecin giinliilk hayattaki iirtinlere
uygulanabilirliginin pek fazla olmadigi anlasildi. 1960’larin ortalarinda, baska bir

icat modeli One ¢ikti: falepsel arastirma-gelistirme modeli. Bu yaklasim, yeniliklerin,
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potansiyel kullanicilarin 6nceden diisiiniilen talepleri sonucunda ortaya ¢iktigini
savunuyordu. Arastirma gorevlileri, miisteri sorunlarina ya da Onerilerine cevap
verecek trlinler gelistirme ¢abasindaydilar. Bununla beraber bu goriis de, olay1 ¢cok
baside indirger olmakla elestirildi. Rothwell, 6rnegin, buluslarin farkli sathalarinin
hem bilimsel zorunluluklu modelin hem de talepsel modelin ¢esitli diizeyleriyle

nitelendirilebilecegine dikkat cekmistir.

En yeni arastirmalar, tinlii 6ncii firmalarin;
e Temel arastirma da dahil, kendi icinde arastirma- gelistirme g¢aligmalarini
ylriitmeyi,
e Miisterilerle veya buluslarin potansiyel kullanicilariyla baglanti kurulmasini,
e Aralarinda rakiplerin, tamamlayici firmalarin ve tedarikcilerin de
bulunabilecegi baska sirketlerden olusan ag ile baglanti kurulmasini,
e Universiteler ve hiikiimet laboratuarlar1 gibi, bilimsel ve teknik bilgi saglayan

diger dis kaynaklarla baglant1 kurulmasini

Iceren ¢esitli bilgi ve fikir kaynaklarindan yararlanmakta olduklarini 6ne

stiriiyor (Freeman, 1991: 499-514).

2.3.2.3. Sirketlerin Miisterilerle, Tedarikcilerle, Rakiplerle ve

Tamamlayici Firmalarla Olan Baglar:

Sirketler, bir yenilik projesi iizerinde ortaklasa ¢caligmak veya yenilik pesinde
bilgi ya da kaynak degis tokusu yapmak i¢in sik sik miisterileriyle, tedarikgilerle,
tamamlayict firmalarla ve hatta rakip firmalarla isbirligi icerisinde olurlar. Bu
isbirligi; ittifak, arastirma konsorsiyumlarina istirak, lisans anlagmalari, sézlesme
arastirma ve gelistirmeleri, ortak girisimler ve diger diizenlemeler seklinde meydana
gelebilir. Isbirlikgiler, bilgi ve sermaye havuzlari olusturabilir ve yeni bir iiriin

gelistirme projesinin risklerini birlikte tistlenebilirler.

En sik goriilen isbirlikleri; sirketlerle miisterileri, tedarikgileri ve yerel
tiniversiteler arasindadir (Roberts, 2001). Bazi c¢alismalarin gosterdigine gore,

sirketler kullanicilari, yeni iiriin fikirleri konusunda en degerli kaynak olarak
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gormektedirler (Cooper ve Kleinschmidt, 1986: 71-85). Bu tiir igbirlikleri Kuzey
Amerika, Avrupa ve Japonya — Japon firmalar1 her ne kadar miisterileriyle isbirligi

icinde olmaya daha meyilli olsalar da — arasinda yaygindir (Bkz. Sekil 2.4).

Sirketler ayn1 zamanda rakip firmalarla ve tamamlayici firmalarla da isbirligi
icine girebilirler. Tamamlayicilar, 6rnegin lambalar i¢in ampul veya DVD oynaticilar
icin DVD filmleri gibi tamamlayici mallar {ireten teskilatlardir (veya bireylerdir).
Baz1 endiistrilerde, sirketler cok genis yelpazede mallar iiretirler ve rakip ile
tamamlayic1 arasindaki ¢izgi netligini kaybedebilir. Ornegin, Kodak hem fotograf
makinesi hem de film pazarinda Fuji ile rekabet halinde olmasina ragmen, Fuji
filmleri Kodak fotograf makineleri i¢cin tamamlayici rol oynamaktadir ve tabii bunun
tam tersi de s6z konusudur. Bu durum sirketler arasindaki iligkileri gayet karmasik
hale getirebilir. Baz1 durumlarda, sirketler belli bir {irtin kategorisinde birbirlerinin en
can alic1 rakipleri olabilir ve yine de o iirlin kategorisinde veya tamamlayici {iriin

kategorilerinde ilerleme saglamak konusunda isbirligi i¢ine girebilirler.

Ornegin, Palm Bilgisayar, PalmPilot adli {iriinii ¢ikardiginda, aygit icin hem
igletim sistemini (Palm OS) hem de donanimi iiretmeyi uygun gordii. Palm
Bilgisayarcilik, kisisel dijital asistanlar (PDA) i¢in uygulama yazilimlar1 iiretmek
tizere kurulmustu ancak kurucusu Jeff Hawkins, pazardaki PDA modellerinden
hicbirinin dogru bilesimde 6zelliklere sahip olmadigini diisiiniiyordu ve kendisi i¢in
bir tane tasarlamaya karar verdi — hatta cebinde bir tahta pargasi tasiyip, zaman
zaman cebinden ¢ikarip PDA’mis gibi davranacak kadar ileri gitti. PalmPilot’lar,
PDA pazarinda hizli bir sekilde egemen paya sahip oldu ve Palm’in gelirlerinin

biiylik boliimii donanimdan geldi.

Palm yonetimi, Microsoft’un, kisisel bilgisayarlar i¢in olan egemen
durumdaki isletim sistemi iizerinde kontrolii olmas1 gibi, uzun siireli basar1 icin de,
egemen durumdaki PDA isletim sistemi iizerinde kontrolleri olmalarina gerektigine
inaniyorlardi. Dolayisiyla Palm, hem kisisel kullanici hem de isletme pazarlarinda
Palm OS’u farkh sirketlere lisanslamaya basladi. Palm OS i¢in PDA donanimi ve
uygulamalarini lireten sirketlerin sayis1 arttik¢a, Palm’in pazarin hakimi olarak kalma
ihtimali de o kadar yiikseldi. Bununla beraber, bu sirketler tarafindan iiretilen

tirlinler, Palm’in kendi donanimlar1 ve uygulama firiinleri i¢in aynm1 zamanda rakip
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oluyorlar ve sirketi ilging bir konuma sokuyorlardi. Sony, ©6rnegin, Palm OS
konusunda Palm’in en onemli lisansiyelerinden olup birka¢ gelistirme projesinde
Palm’le birlikte c¢aligmalarina ragmen, donanim alaninda Palm’in en biiyilik
rakiplerinden biriydi. Bazi endiistri analistleri, mevcut ve potansiyel Palm OS PDA
iireticilerini devretmekten kaginabilmek admma Palm’in donanim isini birakmasini
gerektigini diigiintiyorlardi ama donanim satiglarindan vazge¢cmek de Palm’in
gelirlerini oldukca diisiirecekti. Bunun yerine Palm, lisansiyeleriyle arasindaki rakip
ve tamamlayici seklindeki hassas dengeyi muhafaza etmeyi denemeye karar verdi.
2002’de Palm, sirketi, PalmSource (isletim sistemi tinitesi) ve PalmSolutions

(donanim Tinitesi) olmak {izere iki bagimsiz sirket halinde ayiracagini ilan etti.
2.3.2.4. Yenilikler i¢in Dis Kaynaklara Karsiik i¢ Kaynaklar

Kritikler sik sik, sirketlerin orjinal arastirmalar iizerine yatirim yapmak yerine
dis teknolojik icat kaynaklarin1 kullanmalarint elestirmislerdir. Ama deneysel
kanitlar, dis kaynakli bilgilerin igeride yiiriitiilen aragtirma ve gelistirmelerin yerini
tutmaktansa bunlar1 tamamlayic1 nitelikte olduklarini  gdstermektedir. Ingiliz
Endiistrileri Federasyonu tarafindan yiiriitiilen bir aragtirma, kendi aragtirma ve
gelistirmelerini yiiriiten sirketlerin ayn1 zamanda dis isbirlik aglarinin en yogun
kullanicilart olduklarina isaret etmistir. Muhtemelen, sirket i¢inde AR-GE’nin
yiritilmesi, sirketin sindirme kapasitesini saglamlastirarak, digsaridan elde edilen
bilginin daha iyi Oziimsenmesini ve kullanilmasini saglamaktadir (Cohen ve
Levinthal, 1990: 128-152). Sindirme kapasitesi, sirketin yeni bilgiyi anlama ve
kullanma kabiliyetidir.

2.3.2.5. Universiteler ve Hiikiimet Sermayeli Arastirmalar

Buluslarin diger bir 6nemli kaynagi1 da iiniversiteler, hiikiimet laboratuarlari
ve inkiibatorleri gibi kamusal arastirma kuruluslaridir. Onemli sayida sirket, kamu
kuruluglar1 ve kar amaci giitmeyen kuruluslar tarafindan yiiriitiilen arastirmalar
sayesinde, bagka tiirlii asla gelistiremeyecekleri buluslar1  gelistirdiklerini

bildirmektedirler (Biese ve Stahl, 1999: 397-422)



32

2.3.2.5.1. Universiteler

Bir¢cok {niversite, fakiiltelerini, yararlt yeniliklerle sonuclanabilecek
arastirmalara girismek konusunda tesvik etmektedir. Tipik sekilde, bir liniversitenin
fikri miilkiyet politikas1 hem patent ile korunabilen buluslar1 hem de korunamayan
yenilikleri igerir ve iiniversite, bulusu ticarilestirmekle ilgili haklar iizerinde tek yargi
olma yetkisini elinde tutar. Bir yenilik basaril1 bir sekilde ticarilestirilirse, tiniversite
tipik bir sekilde, bulusu yapan bireylerle geliri paylasir (Silverman, 2003: 64).
Universite arastirmalarinin ticari buluslara doniisme derecesini yiikseltmek igin

bircok tliniversite teknoloji transfer ofisleri kurmustur.

Birlesmis Milletler’de, iiniversite teknoloji transfer ofislerinin olusturulmast,
1980°deki Bayh-Dole Hareketi'nden sonra hiz kazanmistir. Bu hareket
tiniversitelere, vergi Odeyenlerin dolarlariyla sermayelendirilmis buluglarin telif
haklarin1 toplama imkani vermistir. Daha Oncesinde, federal hiikiimet, federal
hiikiimetge sermayelendirilen buluslarla ilgili her tiirlii hak iizerinde yetkiliydi (Rahm
ve Hansen, 2000). Universite teknoloji transfer faaliyetlerinden elde edilen gelir,
tiniversite aragtirmalar1 i¢in ayrilan biitceyle karsilastirildiginda hala c¢ok diisiik
olmakla birlikte, dnemleri biiyiik bir hizla artmaktadir. Universiteler, ayn1 zamanda,
diger teskilatlarin ve bireylerin gelistirme c¢alismalarina dahil edilmis arastirma

sonuclarinin yayimlanmasiyla da buluglara 6nemli 6l¢iide katkida bulunurlar.

2.3.2.5.2. Hiikiimet Sermayeli Arastirmalar

Bircok iilkede hiikiimetler kendi laboratuarlar1 iizerinden, bilimsel ¢alisma
parklar1 ve inkiibatorleri kurarak ve diger kamusal veya 6zel arastirma varliklarina
bagista bulunarak, arastirmalara aktif olarak yatirnm yaparlar. Ornegin, 1950’1i ve
60’11 y1llarda Birlesmis Milletler hiikiimeti, arastirma-gelistirme ¢aligmalar1 i¢in olan
sermayenin ana tedarik¢isiydi ve hatta 1964’te bu sermayenin %66.5°1 gibi yiiksek
bir orandan sorumluydu. Bu pay o zamandan sonra 6nemli 6l¢iide diistii ve 2000
senesinde Birlesmis Milletler Hiikiimeti, ulusun AR-GE harcamalarinin sadece
%26.3’linti karsiladi. Bununla beraber, hiikiimetin bu harcamalar tizerindeki payinda
goriilen bu diislislin nedeni, hiikkiimet tarafindan harcanan mutlak miktarda goriilen

diisiisten ziyade, endiistrinin AR-GE sermayesi lizerindeki payinin hizli ytikselisidir.
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2000 senesinde Birlesmis Milletler hiikiimetinin AR-GE i¢in ayirdigi sermaye, o
zamana kadarki en yiiksek seviyesine ulagsmist1 — 69.6 milyar Amerikan Dolar1 (Bkz.
Sekil 2.4); ama diger taraftan, endiistri tarafindan AR-GE i¢in yaklagik 180 milyar

Amerikan Dolar1 harcanmusti.

A.B.D. AR-GE Harcamalari
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Sekil 2.4. A.B.D. Ar-Ge Harcamalar1 (NSB,2002)

Amerika Birlesik Devletleri’nde, endiistrinin AR-GE {izerine yaptig1
harcamalar, hiikiimet tarafindan yapilanlar1 golgede birakmuistir (Sekil 2.3°da
gosterildigi bigimde). Bununla beraber, Sekil 2.5°de da goriildiigii lizere, endiistri
tarafindan saglanan AR-GE sermayesinin orani, hiikiimetin ayirdig1 sermayeyle iilke

bazinda karsilagtirildiginda farklilik gostermektedir.

Ulkelerin Sektorel AR-GE Harcamlari
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Sekil 2.5. Ulkelerin Sektorel Ar-Ge Harcamalar1 (NSB,2002)
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Hiikiimetin, hem kurumsal hem de 6zel sektorlerdeki arastirma-gelistirme
calismalarina destek verme yollarindan biri, bilimsel c¢alisma parklar1 ve
inkiibatorlerinin  kurulmasiyla gerceklesir. Ulusal ve yerel hiikiimet kurumlari,
tiniversiteler ve 6zel sirketler arasinda igbirligini olusturmak icin 1950’lerden beri
ulusal hiikiimetler, bilimsel ¢alisma parklarinin gelistirilmesi {izerine yatirimda
bulunmaktadirlar. Bu parklar, genellikle, bagka kosullar altinda yeterli sermayeyi ve
teknik donanimi bulamayacak olan yeni is alanlarini gelistirmek iizere tasarlanmis
kurumlart kapsarlar. Bu tiir kurumlar genellikle inkiibatér olarak adlandirilirlar.
Inkiibatorler, 6nemli sosyal faydalar getirme potansiyeli olan yeni bir teknolojinin,
direkt geri doniislerle 1ilgili potansiyeli fazlasiyla belirsiz oldugunda ortaya
cikabilecek pazar diislisiinii atlatmaya yardimci olurlar (Colombo ve Delmastro,

2001: 1103-1122).

Inkiibatorleri de bulunan bilimsel ¢alisma parklarindan, s6z etmeye deger
bazilar1 sunlardir;
e 1951°de Stanford Universitesi’nin yaninda kurulan Stanford Arastirma
Parki.
e 1959°da Kuzey Carolins’da kurulan Arastirma Uggeni Parki.
e 1969’da Giiney Fransa’da kurulan Sophia Antipolis Parki.
e 1972°de Cambridge, Ingiltere’de kurulan Cambridge Bilim Parki.

Bu parklar, yeni baslangiclar i¢in verimli ortamlar ve yerlesik sirketlerin
isbirligi faaliyetleri icin bir odak noktasi yaratirlar. Universite laboratuarlarina ve
diger arastirma merkezlerine yakin olmalar1 sayesinde bilimsel ekspertizlere
ulagmalar1 da ¢ok kolaydir. Bu tiir merkezler, iiniversite arastirmacilarina, bilimsel
kesiflerini ticari uygulamalara doniistiirme olanagi da saglarlar. Bu tiir parklar, uzun

stireli ve kendini destekleme avantajlar1 olan teknoloji gruplarina da olanak saglarlar
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Kar Amaci Gilitmeyen AR-GE Kar Amaci Giitmeyen AR-GE
Sirketler Harcamalari Sirketler Harcamalari

Howard hughes Tip

Enstitisu 352,00 Beth Israel Tip Merkezi 83,41
Charles Stark Draper

Mayo Vakfi 156,72 Labaratuarlari 60,60
The Salk Bioyolojik Aras.

SRI International 146,14 Enstitusi 56,08

Memorial Sloan Kettering Ludwig Kanser Aras.

Kanser Merkezi 115,23 Enstitlsi 54,50

Triangle Arastirma Enstittisu 112,9 Analytic Hizmetler Sirketi 51,77

Fred Hutchinson Kanser Harbor-UCLA Aras.

Arastirma Merkezi 100,47 Enstitlisu 46,69
Philadelphia Cocuk

SEMATECH 97,70 Hastanesi 45,72

Dana-Farber Kanser

Enstitlisi 91,00 Rand Sirketi 43,00

Brigham Hastanesi 87,79 Population Danisma Kurulu 42,23

2.3.2.5.3. Kar Amaa Giitmeyen Ozel Teskilatlar

Ozel arastirma kurumlari, kar amaci giitmeyen hastaneler, 6zel vakiflar,

profesyonel veya teknik cemiyetler, akademik ve endiistriyel konsorsiyumlar ve

ticaret kurumlar1 gibi kar amaci giitmeyen 6zel teskilatlar da bulus faaliyeti tizerinde,

farkli yollardan da olsa, etkilidir. Kar amaci giitmeyen bazi sirketler kendi arastirma-

gelistirme c¢aligmalarini yliriitiirler, bazilar1 bu faaliyeti kendileri yliriitmezler de

baska sirketlerin aragtirma-gelistirme faaliyetlerine yatirim yaparlar ve bazilar1 da

hem kendi iclerinde arastirma-gelistirme faaliyetlerini yiirlitip hem de baska

sirketlerin gelistirme caligmalarina yatirimda bulunurlar. 2000 senesinde, kar amaci

giitmeyen sirketler kendi iclerindeki arama-gelistirme g¢alismalart icin 8.8 milyar

Amerikan Dolar1 ve diger sirketler tarafindan yiiriitiilenler i¢in de ek olarak 2 milyar

Amerikan Dolar1 yatirimda bulunmuslardir (National Science Foundation).
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Birlesmis Milletler’de, 6nemli 6l¢lide aragtirma-gelistirme c¢alismasi yiirliten
kar amaci gilitmeyen sirketlerin ilk 20’si arasinda Howard Hughes Tibbi Kurulusu,
Mayo Vakfi, Memorial Sloan Kettering Kanser Merkezi, SEMATECH ve Rand

Anonim Sirketi yer almaktadir.

2.4. Teknolojik Yeniligin Cesitleri

Onceki kisimlarda, teknolojik yeniliklerin bir¢ok kaynaktan dogabilecegi ve
cesitli sekiller alabilecegi anlatilmisti. Farkli sekillerdeki teknolojik yenilikler,
teskilatlar ve toplum ig¢in farkli firsatlar sunar ve iireticiler, kullanicilar ve
diizenleyiciler iizerinde farkli talepler ortaya c¢ikarir. Farkli teknolojik yenilikleri
tanimlamak i¢in tizerinde anlagsmaya varilmis herhangi bir siniflandirma olmasa da
calismanin bu kisimda, teknolojileri kategorize etmede sik sik bagvurulan birkag
oOl¢iite yer verilecektir. Bu 0lg¢iitler, bir yeniligin digerinden nasil farkli olabilecegini

gosteren bazi kilit noktalar1 ortaya koymaktir.

Bir teknolojinin zaman igerisinde izledigi yol, bu teknolojinin egrisi olarak
tanimlanmaktadir. Teknoloji egrileri, en c¢ok, teknolojinin performans gelisimi
oranini veya pazarda benimsenme oranini temsil etmede kullanilir. Bu teknoloji
egrileri birgok faktorden etkilenseler de, bir¢ok endiistriyel baglamda ve bir¢ok
donem sonrasinda teknoloji egrileriyle ilgili baz1 kaliplar kesin ve siirekli olarak
tanimlanmistir.  Teknolojik yeniligin bu kaliplarin1 anlatilarak, daha sonraki
kisimlarda ele alacak teknolojik stratejiyi bigimlendirme boliimiiniin temellerini

olusturacaktir.
2.4.1. Yenilik Cesitleri

Teknolojik yenilikler genellikle, “radikal”e karsilik “asamali” gibi farkl
cesitler altinda kategorize edilirler. Farkli teknoloji tiirleri, farkli temel bilgileri
gerektirir ve endiistrinin rakipleri ve miisterileri iizerinde farkli etkileri vardir.
Burada, yenilikleri kategorize etmede en fazla kullanilan dort 6lciit anlatilmaktadir
(Schilling, 2004):

e Uriin yeniligine karsilik yontem yeniligi,
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e Radikale yenilige karsilik agamali yenilik,
e Yeterligi gelistirmeye karsilik yeterligi tahrip etme yeniligi

e Yapisal yenilige karsilik unsur yeniligi
2.4.2. Uriin Yeniligine Karsihk Yontem Yeniligi

Uriin  yenilikleri, bir organizasyonun sunduklariyla sekillenir — bu
organizasyonun iirettikleri veya sundugu hizmetler. Ornegin, Ericsson’in iigiincii
kusak kablosuz sebeke gelisimi ve yeni Tlglincli kusak kablosuz hizmetlerin
tedariginin telekomiinikasyon operatorleri araciligiyla yapilmasi iirlin yenilikleridir.
Yontem yenilikleri ise liretme ya da iiriinleri veya hizmetleri pazarlama tekniklerinde
oldugu gibi, bir organizasyonun, yaptigi isi yiiritmede kullandigi yeniliklerdir.
Yontem yenilikleri, tiretimin etkilili§ini veya etkenligini, 6rnegin kusur oranlarini
azaltarak veya belli bir siirede iiretilebilecek miktar1 arttirarak, gelistirmeye

yoneliktir (Schilling, 2004: 77).

Ornegin, bir bioteknoloji firmasindaki yontem yeniligi, tedavi edici
miidahalelere bir hedef olusturmak icin birtakim hastalik baglantili geni ¢abuk bir
sekilde tarayan genetik bir islemsel siire¢ gelistirmeye yol acabilir. Bu Ornekte,
yontem yeniligi (genetik islemsel siire¢), firmanin bir iirlin yeniligi (yeni bir tedavi
edici ilag) gelistirme konusundaki konusundaki hizin1 ve yetenegini arttirabilir. Yeni
iiriin yenilikleri ve yontem yenilikleri ¢ogunlukla birbiri ardina meydana gelirler.
Birincisi, yeni ydntemler yeni iiriinlerin iiretilmesini miimkiin kilabilir. Ornegin, yeni
metaliirji tekniklerinin gelistirilmesi bisiklet zincirinin gelistirilmesine ve bu da
yiiksek vitesli bisikletlerin olusumunu miimkiin kilmistir. Ikincisi, yeni {iriinler de
yeni ydntemlerin gelisimini miimkiin kilabilir. Ornegin, ileri diizey is istasyonlarmnin
gelistirilmesi, firmalarda {liretimin hizim1 ve etkinligini arttiran bilgisayar destekli
imalat yontemlerinin gerceklestirilmesini miimkiin kilmistir. Sonu¢ olarak da, bir
firmadaki {iriin yeniligi aynt zamanda diger bir firmada bir ydntem yeniligini
gergeklestirebilir. Ornegin, United Parcel Service (UPS) bir miisterisinin daha etkin
bir dagitim sistemi gelistirmesine yardimci oldugunda, yeni dagitim sistemi ayni
zamanda UPS igin bir iiriin yeniligi ve miisterisi icin de bir yontem yeniligidir. Uriin

yenilikleri, yontem yeniliklerine gore fazla daha goz oniinde olsalar da, her ikisi de
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bir teskilatin rekabet yetenegi lizerinde ayni1 6l¢lide 6nem tasir. Calismanin geri kalan
kisminda yenilik terimi hem iiriin yenilikleri hem de ydntem yenilikleri i¢in

kullanilacaktir.

2.4.3. Radikal Yenilige Karsihk Asamah Yenilik

Yenilik cesitlerini ayirt etmede kullanilan birincil 6lgiitlerden biri, radikal
yenilige karsilik asamal1 yenilik arasindaki devamli ve araliksiz biitiinliiktiir. Radikal
yenilik ve asamali yenilik i¢in birka¢ tanim yapildi ama bunlarin ¢cogu da dyle bir
noktaya dayandi ki yenilik, mevcut uygulamalardan sapmay1 temsil eder bir hal aldi
(Daft ve Becker, 1978). Bu nedenle, radikallik, yeniligin ve farklilik noktasinin
birlesimi olarak izah edilebilir. Bir teknoloji diinya i¢in, bir endiistri i¢in, bir firma
veya sadece benimsenmekte olan bir is birimi i¢in yeni olabilir. Bir teknoloji, mevcut
tiriinlerden ya da yontemlerden énemli 6l¢iide veya c¢ok kisith dl¢iide farkli olabilir.
En radikal yenilikler bile diinya i¢in yeni olmakla birlikte, mevcut iiriin ve
yontemlerden istisnai Olgiide farkli olabilirler. Kablosuz telekomiinikasyon
iriinleriyle tanismamiz bunu uygun bi¢imde ortaya sermektedir — sonucunda, yeni
imalat ve hizmet yontemleri gerektiren 6nemli Slgiide yeni teknolojiler sekillendi.
Asamali yenilik ise bu yelpazenin diger tarafinda yer almaktadir. Asamali bir yenilik
Ozellikle yeni ya da istisnai olmayabilir; firma ya da endiistri tarafindan biliniyor ve
mevcut uygulamalara ¢ok kiigiik bir degisiklik (veya diizenleme) getiriyor olabilir
(Dewar ve Dutton, 1986). Ornegin, tus takimi acikta olan bir cep telefonunun
goriinlimiinii ag-kapa kapakli olarak degistirmek veya haftasonlar1 daha fazla bedava

dakika imkan1 veren yeni bir hizmet sunmak, asamal1 yenilikleri ifade eder.

Bir yeniligin radikalligi bazen riskli ifadeler yaninda da yer alir. Radikal
yenilikler yeni bilgiyi sekillendirdikleri i¢in, {ireticiler ve miisteriler yenilikle ilgili
deneyimleri ve aginaliklar1 konusunda ve bu yeniligin faydalilig1 ya da giivenirligi
konusundaki yargilar1 hakkinda degisiklik gdstereceklerdir (Dewar ve Dutton, 1986).
3G teknolojilerinin gelisimi burada da tanmimlayict konumda. 3G kablosuz
telekomiinikasyon hizmetini gelistirmek ve sunmak isteyen sirketler, yeni sebeke
araclart ve daha fazla sinyal tasiyabilme kapasitesine sahip bir altyapi olusturma

konusunda 6nemli bir yenilige de gerek duydular. Ayni1 zamanda, daha iyi goriintii ve
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daha fazla hafiza 6zelliklerine sahip telefonlar gelistirmek ve hatta telefonlarin pil
giiclinii ya da telefonun gii¢ kullanim etkinligini arttirmak da bir gereklilik oldu. Bu
teknolojilerden herhangi biri, ciddi engeller olusturma potansiyeline sahipti. Ayrica,
miisterilerin kablosuz bir aygitta genis yayin kapasitesini hangi noktaya kadar takdir
edecekleri de bilinmiyordu. Bu ylizden de 3G’ye gecis, yoneticilerin, teknik
olabilirlik, giivenirlik, masraflar ve talepler gibi farkli konulardaki riskleri ayni anda

degerlendirmelerini gerektirdi (Krause, Austin ve Schiling, 2001).

Sonug olarak, bir yeniligin radikalligi gorecelidir ve zaman icerisinde veya
farkli gozlemcilere gore degisiklik gosterebilir. Bir zaman siiresince radikal olarak
nitelendirilen bir yenilik, yeniligin temelinde yatan bilgi daha yaygin hale geldikge,
asamal1 olarak nitelendirilebilir (Krause, Austin ve Schiling, 2001). Ornegin, ilk
buharli motor muazzam bir yenilikken, giiniimiizde bunlarin kurulusu gayet basit
goriilmektedir. Bunun yaninda, bir firma i¢in radikal olan yenilik, bir baskasina
asamal1 gelebilir. Kodak ve Sony arka arkaya senelerde tiiketici pazari i¢in dijital
fotograf makineleri sunmus olsalar da (Kodak DC40 1995 senesinde, Sony Cyber-
Shot Digital Still Fotograf Makinesi 1996 senesinde piyasaya sunulmustur), bu iki
sirketin {iretim alaninda izledikleri yollar tamamen farkliydi (Schilling, 2004).
Kodak’in tarihinde yer alan yetkinligi ve itibari, kimyevi fotograf¢ilik konusundaki
uzmanlhigina dayaniyordu ve bu yiizden de dijital fotograf¢iliga ve videoya gegis,
firma i¢in 6nemli bir yeniden yonlenmeydi. Diger taraftan Sony, basindan beri bir
elektronik sirketi olmustu ve dijital fotograf makinesi iiretmeden Once de dijital
kayitlar ve grafikler konusunda Onemli Olgiide uzmanlik seviyesine ulasmisti.
Dolayisiyla dijital fotograf makinesi Sony icin, mevcut yetkinliklerinin agik bir

uzantisiydi.

2.4.4. Yeterligi Gelistiren Yenilige Karsihk Yeterligi Tahrip Eden
Yenilik

Yenilikler, yeterligi gelistirene karsilik yeterligi tahrip eden olarak da
siniflandirilabilirler. Bir yenilik belli bir firmanin mevcut bilgi tabani iizerine
gelistirmeler getiriyorsa, bu firma agisindan yeterligi gelistiricidir. Ornegin, Intel’in

her mikroislemcisi (286, 386, 486, Pentium, Pentium II, Pentium III, Pentium IV) bir
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onceki kusak teknolojinin iizerine gelistirme getirir niteliktedir. Dolayisiyla, her
kusak yeni bir yenilik olmakla birlikte, bu yenilikler Intel’in mevcut yetkinliklerini

daha da degerli kilarak ileri gétiirmektedirler.

Bir yenilik belli bir firmanin mevcut yetkinlikleri {izerine gelistirmeler
getirmiyor veya bu yetkinlikleri kullanilmaz kiliyorsa, bu firma agisindan yeterligi
tahrip edici niteliktedir. Ornegin, 1600°1ii yillardan 1700’lerin basina kadar, haysiyet
sahibi hicbir matematik¢i veya miihendis, yaninda hesap cetveli olmadan
goriilmemeliydi. Hesap cetvelleri, tasinmasi kolay, genellikle tahtadan, karmasik
matematiksel islemleri ¢ozmek i¢in logaritma cetveli kullanan aygitlardir. Bir
kopriiniin yapisal 6zelliklerinden, bir ucagin menziline ve yakit kullanimina kadar
her seyi hesaplamada kullanilirlardi. Cesitli isler icin 6zel olarak tasarlanmis hesap
cetvellerin, Ornegin kredi hesaplamalar1 yapmak veya en uygun satin alma
miktarlarini belirlemek i¢in cetvelleri vardi. 1950°li ve 1960’lh yillar boyunca,
Keuffel & Esser, ayda 5,000 hesap cetveli iireterek, Birlesmis Milletler’in egemen
hesap cetveli lireticisi konumundaydi. Bununla beraber, 197011 yillarin bagindaki
yeni bir yenilik, hesap cetvelini koleksiyonculara ve miizelere tasidi: ucuz, portatif
hesap makinesi. Keuffel & Esser’in, elektronik hesap makinelerini miimkiin kilacak
elektronik unsurlar konusunda herhangi bir ge¢misi yoktu ve yeni teknolojiye ge¢is
yapmast miimkiin olmadi. 1976 senesinde, Keuffel & Esser pazardan cekildi
(Scruria-Fontana, 1990: 122-24). Hesap makinesi, Hewlett-Packard ve Texas
Instruments gibi sirketlerin mevcut yetkinlikleri lizerine gelistirme getirmis olsa da
(ve dolayisiyla bu sirketler igin yeterligi gelistirici olmustur), Keuffel & Esser igin
yeterligi tahrip edici bir yenilik olmustur.

2.4.5. Yapisal Yenilige Karsiik Unsur Yeniligi

Birgok iiriin ve yontem, hiyerarsik diizende birbirinin i¢ine yerlestirilmis
sistemlerdir; yani, ¢coziimlemenin her 6gesinde temel varlik bir unsurlar sistemidir ve
bu unsurlarin her biri de sonug olarak, tek baslarina birer parca olduklar1 noktaya
ulasana dek (Simon, 1962), daha iyi unsurlar sistemidir. Ornegin bisiklet; gdvde,
tekerlekler, lastikler, sele, frenler ve bunlar gibi unsurlardan olusan bir sistemdir: sele

de metal ve plastik govde, yastik, naylon sargi ve bunlar gibi unsurlar1 igeren bir
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sistem olabilir. Bir yenilik unsurlar iizerinde, o unsurlarin i¢inde oldugu tiim yap1
lizerinde ya da her ikisinde birden degisiklige yol agabilir. Bir yenilik, sistemin tim
yapisi iizerinde degil de bir veya birka¢ unsuru lizerinde degisiklige yol aciyorsa,
‘unsur yeniligi (veya birimsel yenilik) olarak nitelendirilir (Fleming ve Sorenson,
2003: 15). Yukaridaki ornek ele alinirsa, bisiklet selesiyle ilgili bir yenilik (ek
yastiklama i¢in jel dolgusu yapilmasi) bisiklet yapisi iizerinde de bir degisiklik

yapilmasini gerektirmez.

Bunun aksine yapisal yenilik, sistem yapisinin tiimii ya da unsurlarin
birbirleriyle olan etkilesimleri {izerinde degisiklik getirir. Tam anlamiyla yapisal olan
bir yenilik, unsurlarin kendilerini degistirmeden, unsurlarin sistem i¢indeki baglanti
yollarint yeniden yapilandirabilir (Henderson ve Clark, 1990: 9-25). Bununla
beraber bir¢ok yapisal yenilik, unsurlarin birbirleriyle olan etkilesim yollari iizerinde
degisiklik yaratmanin yanisira temel unsurlar lizerinde de degisiklik gerektirerek
sistemin tasarimina yansiyan degisiklikler yaratir. Yapisal yeniliklerin, endiistri ve

teknoloji kullanicilar tizerinde genellikle genis kapsamli ve karmasik etkileri vardir.

Ornegin, yiiksek tekerlekli bisikletten giivenli tarzda bisiklete gecis, bisikletin
bircok unsurunda ve kullanicilarin bisikleti siirme bigimlerinde degisiklik
gerektirdigi (ve miimkiin kildig1) i¢in yapisal bir yenilikti. 1800’li yillarda,
bisikletlerin 6n tekerlekleri oldukg¢a biiyiiktii. Vites olmadigi i¢in, 6n tekerlegin
blyiikliigi direkt olarak bisikletin hizin1 belirliyordu ¢iinkii tekerlegin cevresi,
pedallarin bir tam turunda katedilecek mesafe kadardi. Bununla beraber, 20. ylizyilin
basinda metalurjideki gelismeler, insan giiciiniin kontrol edebilecegi kadar kiigiik ve
hafif olan zincir ve zincir diglisi iiretimini miimkiin kildi. Boylece, daha onceleri
bliyiik tekerlegin gérmiis oldugu hiz ayarlama islemini vitesle yaparak, iki tekerlegi
de esit cbatlarda olan bisikletler iiretilebildi. Daha kiiclik tekerlekler daha kisa
amortisor yayt demek oldugu icin, daha kiigiik tekerleklere gecis ayrica siispansiyon
sistemlerinin ve hava lastiklerinin de gelistirilmesini de tetikledi. Yeni bisikletler
daha hafif, daha ucuz ve daha kullanigliydi. Bu yapisal yenilik, Dunlop (haval1 lastigi
buldu) ve Raleigh (ii¢ vitesli, tamami celik bisikletin Onciiliglinii yapt1) gibi
sirketlerin yiikselisini sagladi ve boylece bisiklet merak uyandiran bir sey olmaktansa

kullanigh bir ulasim araci haline geldi (Henderson ve Clark, 1990: 25-30).
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Bir firmanin bir unsur yeniligini basglatmasi veya benimsemesi, sadece o
unsur hakkinda bilgi sahibi olmasini gerektirebilir. Bununla beraber, bir firmanin bir
yapisal yeniligi baslatmasi veya benimsemesi i¢in unsurlarin birbirleriyle nasil bir
baglant1 i¢inde olduklariyla ve sistemin timiinii olusturmak i¢in nasil entegre
olduklariyla ilgili yapisal bilgiye sahip olmasi1 gerekmektedir. Firmalar, unsurlarin
niteliklerinin nasil bir etkilesim i¢inde olduklarini ve sistemdeki bazi 6zelliklerde
dogabilecek degisikliklerin sistemin tiim isleyisi ya da unsurlar iizerinde ne gibi

degisiklik ihtiyaclarini tetikleyebilecegini anlamalidirlar.

Yukaridaki anlatilan 6l¢iitler, bir yeniligin digerinden farkli olabilecegine dair
onemli noktalar1 gostermede faydali olsalar da, bu dlciitler bagimsiz olmadiklar1 gibi
yenilikleri kati ve tutarli bir usulle kategorize etme sistemi de sunmamaktadirlar.
Yukaridaki her Olgiit birbiriyle bazi iliskiler paylasmaktadirlar — 6rnegin, yapisal
yenilikler unsur yeniliklerine gore genellikle daha radikal ve yeterligi tahrip edici
olarak nitelendirilirler. Bunun da 6tesinde, bir yeniligin, yeterligi gelistirene karsilik
tahrip edici veya yapisala karsilik unsur yeniligi veya radikale karsilik asamali
Olciitlerinin birinin igerisinde yer almasi, nitelendirildigi zamana ve endiistri
baglamina dayanir. Bu yiizden yukaridaki oOlgiitler yeniligi anlamak konusunda
degerli olmakla birlikte, anlamlar1 i¢cinde bulunduklari baglama dayanan goreceli

oOlgiitler olarak degerlendirilmelidirler.
2.5. Teknolojik Yenilik Stratejileri

Bir sirketin teknolojik yenilik stratejisini bi¢imlendirmedeki ilk adim, mevcut
konumunu tespit etmek ve gelecekteki stratejik yoniinii tanimlamaktir. Firmanin
giicli veya zayif oldugu noktalar nelerdir? Rekabete yonelik avantajlarini
destekleyici kaynaklar1 var mi1? Firmanin temel yetkinlikleri nelerdir ve bu temel
yetkinlikler miisterilere ne tiir deger onerileri sunmaktadir? Yoneticiler bu onerilerin
ne sekilde gelismesini istiyorlar? Firmanin uzun vadeli hedeflerini gelistirmek ve

gerceklestirmek igin ne gibi kilit kaynaklara ve yeterliklere ihtiyact var?

Tutarl1 bir teknolojik yenilik stratejisi, firmanin mevcut rekabetci konumuna
hem manivela etkisi yapar hem de bu konumu yiikseltir ve firmanin gelecekteki
gelisimine yon verir. Teknolojik yenilik stratejisi bigimlendirmek oncelikle firmanin

mevcut konumunu tam olarak degerlendirmeyi gerektirir; daha sonra da, basarma
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tutkusuyla dolu stratejik bir yaklasim — sirketin mevcut kaynaklar ve yeterlikleri ile
bu yaklasimin1 gerceklestirmek i¢in gerekli olanlar arasinda bosluk yaratan bir
yaklagim (Hamel ve Prahalad, 2002: 63-76). Firmanin, biitiin kaynaklarin1 ortak bir
goriis etrafinda uyumlu bir bigimde toplayarak manivela etkisi yaratmasi, rakipleri

i¢in taklit etmesi ¢ok zor bir avantaj yaratabilir (Prahalad, 1993:40-47).
2.5.1. Firmanin Mevcut Konumunu Tespit Etmek

Firmanin pazardaki mevcut konumunu tespit etmek icin, firmanin dis ve i¢
cevresini analiz etmek amaciyla, baz1 standart stratejik analiz araclariyla baglamak

daha faydali olacaktir.
2.5.1.1. D1s Analiz

Firmanin dis ¢evresini analiz etmek i¢in en yaygin bi¢imde kullanilan iki arac,

Poster’in bes-kuvvet modelini ve paydas analizini icermektedir.
2.5.1.1.1. Poster’in Bes-Kuvvet Modeli

Bu modelde, bir endiistrinin ¢ekiciligi ve bir firmanin elindeki firsatlar ve

tehlikeler, bes kuvveti analiz ederek tanimlanir (Bkz. Sekil 2.6):

Potansiyel
Rakiplerin
Tehdidi

Tedarikgilerin

Mevcut Rekabetin Ahalarin
Pazarhk . Pazarhk |
Giicii Derecesi Giicii |

ikame
Mallarim
Tehdidi

Sekil 2.6 Porter 5 Kuvvet Modeli (Porter, 1980)
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Mevcut rekabetin derecesi. Bir endiistrinin rekabet derecesi birkag
faktorden etkilenir. Birincisi, rakiplerin sayist ve nispi biiyiikligi,
rekabetin dogasimi sekillendirecektir. Genelde, benzer biiytikliikte olan
daha fazla firma rekabet icerisinde oldukea, endiistri de daha ¢ekigmeli
olur. Ancak, bu genelleme icin de istisnai durumlar vardir. Ornegin;
oligopolistik endiistriler (¢cok az sayida biiyiik rakibi olan endiistriler),
firmalar fiyat konusunda carpismay1 sectiklerinde (kisisel dijital
asistanlar endiistrisinde oldugu gibi), siddetli bicimde rekabetci
olabilirler. Diger taraftan, oligopolistik endiistrilerin, rakipleri ayni
piyasa kesimleri igerisinde kafa kafaya ¢ekigsmekten kacinirlarsa veya
zimni fiyat hilesine girigirlerse, rekabet dereceleri diisebilir. Rekabet ayn1
zamanda rakiplerin birbirlerinden ayirt edilme derecesinden de etkilenir.
Ornegin; Handspring’in fiyat cekismesinde o kadar savunmasiz
kalmasinin bir nedeni de siper ¢izgisinde onemli 6l¢iide bir ayirt edici
ozelligin  olmamasiydi.  Rakipler  yiiksek  derecede  farklilik
gosteriyorlarsa, daha az direkt ¢cekigme igerisinde olurlar; ¢ilinkii iiriinleri,
farkli pazar kisimlarina da ayak uydurmaya miisaittirler. Talep kosullar
da rekabet derecesini etkiler. Talep arttiginda, etrafinda dolasilacak daha
fazla gelir kaynag1 olusur ve firmalar da rekabet baskisina daha az maruz
kalirlar. Diger taraftan, talep azaldiginda, firmalar kiigiilen bir gelir
havuzu i¢in yarigmak zorunda kalirlar ve ¢ekisme ¢ok saldirgan bir hal
alabilir. Diislise gecen endiistrilerde yiiksek cikis engelleri de (mesela
sabit sermaye yatirimlari, endiistriye karsi duygusal baglilik, vb.),
firmalar1 endiistriyi birakmaya isteksiz hale getirerek rekabetin siddetini

arttirabilirler.

Piyasaya girmeye hazir bekleyen potansiyel rakiplerin olusturdugu
tehdit. Piyasaya girmeye hazir bekleyen potansiyel rakiplerin
olusturdugu tehdit, endistrinin potansiyel rakipleri etkileyebilme
derecesinden (mesela karli mi1, biiylime igerisinde mi ya da baska cazip
bir yonii var m1?) ve giris engellerinin yiiksekliginden etkilenir. Giris
engelleri; yliksek baslangi¢ maliyetlerini, marka bagliligini, tedarik¢ilere
veya distribiitorlere erigsim olusturmada yasanan zorluklari, hiikiimet

yonetmeligini, mevcut rakiplerin misliyle karsilik verme tehdidini ve
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bunlara benzer daha birgogunu igerebilir. Karlilik ve biiyiime, piyasaya
girmeye hazir bekleyen potansiyel rakiplere cekici gelse de, giris
engelleri onlar1 caydirir. Ornegin; akilli telefon pazarinda hedeflenen
biliylime bu piyasaya girmeye hazir bekleyen potansiyel rakiplere cazip
gelse de, Nokia ve Ericsson gibi biiylik, taninmis ve ehliyetli rakiplere
meydana okumanin zorlugu birgogunu caydirir. Yiksek baglangig
maliyetleri de goz Oniine alindiginda, bu sirketlere karsi etkili bigimde
rekabet etmek ve rekabetci bir konum elde edebilmek icin, piyasaya
girmeye hazir bekleyen potansiyel bir rakibin genis kapsamli tiretim,
reklam ve dagitim yapma yetisine sahip olmasi gerekmektedir. Bununla
beraber, bu yeterliklerin bazilari, liretimin sdzlesmeli imalatgilara ve
dagitimin da cep telefonu hizmet tedarik¢ilerine birakilmasi seklinde
baska firmalarla ortaklik icerisine girerek ve dolayisiyla da baslangi¢

maliyetlerini diisiirerek de elde edilebilir.

Tedarik¢ilerin pazarhk payi. Bir firmanin bir veya az sayida
tedarik¢iye giiven duymasi, firmanin uygun kosullar konusunda pazarlik
etme yetenegini etkiler. Cok az sayida tedarikgi varsa ya da tedarik¢ilerin
ayirt edici Ozellikleri olduk¢a fazlaysa, firmanin satin alma karari
konusunda ¢ok az segenegi olacak ve dolayisiyla da fiyatlar, sevkiyat
programi veya diger sartlar konusunda pazarlik etme payi ¢ok diisiik
olacaktir. Diger taraftan, tedarikg¢i sayis1 yliksekse ve/veya tedarikgilerin
ayirt edici Ozellikleri fazla degilse firma, fiyat teklifi konusunda
tedarikgileri  birbirleriyle ¢ekisme icerisine sokabilir. Firmanin
tedarik¢iden satin aldigi miktar da baglayicidir. Firmanin alislar
tedarik¢inin satiglarinin ¢ogunlugunu teskil ediyorsa, tedarik¢i firmaya
bagimli konuma gelir ve boylece tedarik¢inin pazarlik pay1 diiser. Benzer
sekilde, tedarik¢inin satiglart firmanin alislariin - biiyiik  kismini
olusturuyorsa, firma tedarik¢iye bagimli konuma gelir ve tedarik¢inin
pazarlik payr artar. Ornegin; Wal-Mart’a satis yapan imalatgilarin
pazarlik payr genelde disiiktiir clinkii Wal-Mart’in muazzam hacmi
sonucu yapilan alislar bir iireticinin yillik satiglarinin biiyiik kismini
teskil etmektedir. Dolayistyla Wal-Mart’in tedarikgilerinin pazarlik etme

pay1 disiiktiir. Diger taraftan, Intel kisisel bilgisayar imalat¢ilarina satis
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yaparken, bir tedarik¢i olarak oldukca yiiksek bir pazarlik payini elinde
bulundurmaktadir. Bilgisayar imalat¢ilar1 potansiyel mikroislemci
tedarikgilerini gbéz Oniline aldiklarinda Intel’den baskasina gitme
konusunda ¢ok az segenckleri bulunmaktadir — bir¢ok tiiketici,
sistemlerinde Intel mikroislemcileri bulunmasi talebinde bulunmaktadir
ve kisisel bilgisayar donanim ve yazilimlarinin biiyiik cogunlugu da Intel
yapisina uygun kilmmistir. Firma, tedarik¢iyi degistirmeyi zor veya
pahal1 kilan masraf degisimiyle yiiz ylize kalirsa da tedarik¢inin pazarlik
payr artar. Son olarak, firma geriye dogru dikey biitiinlesme
saglayabilirse (mesela kendi tedarigini iiretirse), tedarik¢inin pazarlik
etme payr azalir ve tedarik¢i, firmanin is alanmna dogru ileri dikey
biitiinlesme tehdidinde bulunabilirse bu durumda da tedarik¢inin pazarlik

pay1 artar.

Alicllarin  pazarhk payl. Tedarikgilerin pazarlik paymi etkileyen
faktorlerin ¢ogu, alicilarin pazarlik payi lizerinde de benzer bir rol oynar.
Firmanin az sayida miisteriye giiven duyuyor olmasi miisterinin pazarlik
paymi arttirir ve tabii bunun tam tersi de gecerlidir. Firmanin iirtinlerinin
ayirt edici Ozellikleri fazlaysa, alicilar dogal olarak daha az pazarhik
payma sahip olacaklardir ve firmanin iirlinlerinin ayirt edici 6zellikleri
fazla degilse de alicilar daha fazla pazarlik payina sahip olurlar. Alicilar
masraf degisimiyle yiiz yiize kalirlarsa bu da onlarin pazarlik giliciinii
azaltir ve firma diger alicilarla calismak i¢in masraf degisimiyle yiiz yiize
kalirsa bu da alicinin pazarlik giiciinii diisiiriir. Son olarak, alicilar ileri
dikey biitiinlesme tehdidinde bulunabilirlerse bu durumda pazarlik
paylarn artar ve tam tersine firma ileri dikey biitiinlesme tehdidinde

bulunabilirse miisterinin pazarlik pay1 azalir.

Ikame mallarin olusturdugu tehdit. fkame mallar, rakip olarak
goriilmemekle birlikte, miisteri i¢in stratejik agidan esdeger rolii bulunan
iiriinler veya hizmetlerdir. Ornegin; Starbucks diger kahve mekanlarini
rakip olarak gorebilir ama diger sosyal yerler (barlar veya restoranlar
gibi) ya da diger icecekler (mesrubat veya bira) ikamedir. Potansiyel

ikame ne kadar fazla olursa ve islev agisindan firmanin sundugu iiriine ya
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da hizmete ne kadar yakin olurlarsa, ikamenin olusturdugu tehdit o kadar
fazla olur. Buna ilaveten, ikamelerin olusturdugu tehdit nispi fiyatla da
bigimlenir. Ornegin; hava yolu yerine otobiisle seyahat etmek hiz
acisindan karsilastirilabilir degilse de, otobiisle seyahat etmek genelde
daha ucuzdur; dolayisiyla, otobiis yolculugu, 6zellikle kisa mesafeli
seyahatler konusunda ikame tehdidi olusturmaktadir. Rakiple ikame
arasindaki farki ayirt etmenin, endiistrinin nasil tanimlandigina bagl
oldugu unutulmamalidir. Ornegin; havayolu endiistrisi analiz birimi
olarak ele alintyorsa, otobiis hizmeti havayollari i¢in ikame teskil eder.
Bununla beraber, ulasim endiistrisi analiz birimi olarak ele alinsaydi,

otobiis hizmetleri havayollar1 i¢in rakip konumunda yer alirdi.

Son zamanlarda, Porter altinci bir kuvveti ortaya atmistir: tamamlayicilarin
rolii. Daha 6nceki boliimlerin birkaginda da bahsedildigi lizere tamamlayicilar, bir
malin yararh@ini ya da bu mala gosterilen ragbeti arttiran iiriinlerdir. Ornegin;
yazilim, bilgisayarlar i¢in ve benzin de otomobiller i¢in énemli birer tamamlayicidir.
Tamamlayic1 trilinlerin erisilebilirligi, kalitesi ve fiyati, endiistri tarafindan ortaya

atilan tehditler ve firsatlar tizerinde etkilidir.

2.5.1.1.2. Paydas Analizi

Paydas modelleri genellikle hem stratejik hem de kuralc1 amagl kullanilirlar.
Stratejik bir paydas analizi, firmanin finansal performansimi etkilemeye miisait
paydas yonetim sorunlari lizerinde dururken, kuralci paydas analizi, etik ve ahlaki
cikarimlar dolayisiyla firmanin istirak etmek zorunda kaldigi paydas yonetim
sorunlar1 tizerinde durur (Berman, Wicks ve Jones, 1999: 488-507). Dogal olarak, bir
paydas analizinin ilk asamasi, firmanin gidisatindan etkilenecek (ki dolayisiyla
firmada “hissesi” olan) biitlin taraflar1 tamimlamaktir. Firma, paydas paymnin ne
oldugunu, teskilata ne gibi kaynaksal katkilart bulundugunu, teskilat iizerinde ne
kadar talep haklar1 bulundugunu ve firmanin bakis agisindan hangisinin daha biiyiik
Onem tasityacagini ayri ayri her taraf icin tanimlar. Paydaslar (bunlarla sinirh
olmamakla birlikte) hissedarlari, ¢alisanlari, miisterileri, tedarik¢ileri, sermayedarlari,

halki, devleti ve rakipleri icermektedir (Bkz. Sekil 2.7).
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Hissedarlar

Sermayedarlar

Rakipler

Sekil 2.7 Paydas Modeli (Schiling, 2004)

2.5.1.2. i¢c Analiz

Firmanin i¢ ¢evresinin analizi, genellikle firmanin gii¢lii ve zayif taraflarinin
tanimlanmasiyla baglar. Bu gorev bazen deger Ol¢li birimlerinin her birinin
incelenmesi olarak diizenlenir (Bkz. Sekil 2.8). Michael Porter’in deger 6l¢ii birimi

modelinde faaliyetler, birincil faaliyetler ve destekleyici faaliyetler olarak ayrilir.
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Sekil 2.8 Deger Olgii Birimi Modeli (Porter, 1985)
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Birincil faaliyetler; i¢ lojistigini (girdileri elde etmek, muhafaza etmek ve
yaymak i¢in gerekli olan her tirlii faaliyet), isletimi (girdilerin ¢iktilara
donistiiriilmesi i¢in gerekli olan faaliyetler), dis lojistigini (¢iktilar1 toplamak,
muhafaza etmek ve yaymak igin gerekli olan her tiirlii faaliyet), pazarlama ve satisi
(Grtinler ve hizmetler hakkinda alicilar1 bilgilendirme ve alimlari tesvik etme
faaliyetleri) ve hizmeti (iirlinii veya hizmeti etkin bicimde ¢alisir halde tutmak icin
gerekli olan satig sonrasi faaliyetler) icermektedir. Destekleyici faaliyetler de;
tedarigi (girdilerin devralinmasidir ama bunlarin fiziksel transferi degildir ¢iinkii bu
durum giren lojistikte kapsanmaktadir), insan kaynaklar1 yonetimini (personel agigini
kapama, ticretli personel ¢alistirma, personele egitim verme ve personelin tazminatini
O6deme faaliyetleri), teknoloji gelisimini (girdileri ¢iktilara doniistiirmek i¢in gerekli
olan cihaz, yazilim, donanim, islem ve bilgiyi gelistirip yonetmedeki aktiviteler) ve
firma altyapisi (firmanin muhasebe, yasal damigmanlik, finans, planlama, halkla
iliskiler, hiikiimetle iliskiler, kalite giivencesi ve genel yonetim gibi, firmanin diizgiin
bir bi¢cimde islemesi icin gerekli olan islevler) icermektedir. Bu model, belli bir
sirketin ihtiyaclarim1 daha iyi karsilamak iizere adapte edilebilir. Ornegin; bir
faaliyet olmasi olagandir ama giren lojistigi Onemsiz kalabilir. Dolayisiyla her
faaliyet, firmanin ortaya cikardigi toplam degere nasil katkida bulunduguna ve
firmanin bu faaliyetteki kuvvetli ve zayif taraflarimin neler olduguna gore

degerlendirilebilir.

Temel kuvvetli ve zayif yonler bir kez belirlenince, firma da hangi kuvvetli
taraflarin devam ettirilmeye deger oldugunu, rekabet acisindan avantaj saglayici
kaynak olma potansiyeli tasidigini tayin edebilir. Bu durum firmanin, daha sonra
gelecekle ilgili stratejik yaklagimini agikga ifade etme asamasinda yukariya tasinacak

faaliyetleri ve kaynaklar1 tizerinde 6nemli bir bakis acis1 yakalamasina yardime1 olur.

Potansiyel bir devam ettirilmeye deger rekabetc¢i avantaj kaynagi olabilmeleri
icin kaynaklarin az bulunur, degerli, sirekli ve taklit edilemez olmalari
gerekmektedir. Az bulunur ve degerli olan kaynaklar rekabet¢i bir avantaj
saglayabilirler ama firma, kaynaklarin1 devam ettirmede basarili degilse ya da diger
firmalar bu kaynaklari taklit edebiliyorlarsa bu avantaj devam edemez. Ornegin;

olumlu marka goriintiisii az bulunur ve degerli bir kaynak olabilir ama ayakta tutmak
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icin siirekli yatirim gerektirmektedir. Firma marka goriintiisiine yeniden yatirim
yapmak konusunda sermaye a¢isindan zayif kaliyorsa, bu durum goriintiiyii asindirir.
Ustelik, bircok degerli kaynak da baska firmalarca kisa siirede taklit edilebilirler.
Teknolojik ilerlemeler tersine miihendislik sergiler, yetenekli pazar kampanyalari
kopyalanir, yenilik¢i insan kaynaklar1 uygulamalar taklitgiler tarafindan benimsenir,

vb. Bununla beraber, bazi kaynaklar vardir ki kolay kolay taklit edilemezler.

Ornegin; bu degerli kaynaklar zimni ise (mesela yazili bicimde aktarilmalar
miimkiin degilse), belli bir yola bagliysa (mesela belli bir olaylar zincirinin olus
sirasina bagl olabilirler), sosyal agidan karmasik (mesela farkli insanlarin karmasik
iligkileri iizerine kurulu olabilirler) veya nedensel agidan belirsizse (mesela kaynagin
deger acisindan nasil bir katkida bulundugu belirgin degilse), bunlar1 taklit etmek
fazlasiyla zordur (Reed ve DeFilippi,1990:88-102). Ornegin; yetenek hem zimni hem
de nedensel agidan belirsiz bir kaynaktir. Ogretilemeyen, i¢sel bir dzellik olarak
goriilmektedir ve bireylerin bunu edinme mekanizmalar1 konusunda tam bir kavrayis
yoktur. ilk hamle avantaji, belli bir yola bagl ve kopyalanamayan bir avantajdir —
firma bir alanda ilk hamle avantajin1 elde ettigi anda, diger firmalarin ilk olmak
konusundaki sanslar1 tamamen ortadan kalkmig olur. Firma, temel alabilecegi bir i¢
analiz olusturdugunda, temel yetkinliklerini tanimlamak ve stratejik yaklagiminm

olusturmak konusunda yoluna devam edebilir.

2.5.2. Temel Yetkinliklerin ve Yeterliklerin Tanimlanmasi

Yetkinlik ve yeterlik terimleri strateji ve teknoloik yeniligin mevcut
literatiirtinde sik sik karistirilmaktadirlar. Baz1 yazarlar, temel yetkinlikler, ayirict
vetkinlikler veya temel yeterlikler gibi terimleri ayristimaya caligsmis olasalar da bu
tiir cabalar bir aciklik getirmekten ¢ok, daha fazla karisikliga yol a¢mustir
(Burgelman, Madique ve Wheelwright, 2001). Ornegin; Prahalad ve Hamel, temel
yetkinlik terimini, bir firmay1 piyasada digerlerinden ayiran birka¢ kaynak ve
becerinin uyumlu bir birlesimine atifta bulunmak i¢in ve yeterlikler terimini de, bir
yetkinlige katkida bulunabilecek daha unsursal becerileri (lojistik yonetimi ya da
reklam gibi) ayirmak i¢in kullanmaktadirlar. Bunun aksine, diger yazarlar da temel

yetkinliklerin daha unsursal teknolojik veya iiretim becerileri olarak yer aldiklarini,
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yeterliklerin ise daha genis tabanli olduklarini ve firmanin biitiin deger zincirini
ihtiva edebileceklerini 6ne stirmektedirler (Gallon, Stillman ve Coates, 1995: 20-28).
Bu karnisiklik aslinda bu sdzciiklerin anlambilimdeki yakinliklart da goz Oniine
alindiginda hi¢ de sasirtict degildir. Bir¢ok sozlik her iki terimi de yetenekler
kategorisi altinda ele almakta ve bazi tanimlamalar da yetkinlik terimini yeterlik
tammlamalar1 altinda gostermekte ya da bunun tam tersi olmaktadir. Ornegin;
yeterlik, icinde yetkinlik de olabilecek bir kabiliyet veya yetenek olarak
tanimlanabilir ve ayni zamanda yetkinlik de bireyin fiziksel ya da zihinsel
yeterliklerinin bir gérev konusunda uygun olup olmadigi seklinde tanimlanabilir. Bu
terimleri ayirt etme cabalari; (a) yazarlarin, temel ya da ayirici hale gelen
yetkinlikleri veya yeterlikleri tasarlamada birbirlerinden ne kadar farkli olduklarini
ve (b) daha biitlinlestirici yeteneklerin unsurlar1 olarak rol {istlenen unsursal

yetenekler arasinda ayirim yapmak konusundaki ¢abalarini yansitmaktadir.

Ornegin; ders kitaplarin1 okuma yetenegi, okulda yiiksek derece elde etme
yeteneginin bir unsuru olabilir. Okulda yiiksek derece elde etmek, ders kitaplari
okuma yetenegini simif i¢i tartigmalara katilmak, onceden 6grenilenleri yeni fikirler
ve modellerle biitiinlestirmek, verilen ddevleri tamamlamak gibi bagka becerilerle de
birlestirmeyi gerektirir. Bu calismada yetkinlik ve yeterlik terimleri birbirleriyle
degistirilebilir sekilde kullanilmiglardir ama bu noktadan sonra farkli yazarlarin
goriis acgilarmin yetkinlikleri ya da yeterlikleri nasil femel kildigini ayirt etme
girisiminde bulunacak, temel yetkinliklerin veya yeterliklerin c¢esitli daha temel

yeterliklerle birlestirilerek nasil kazanildigini 6rneklendirecektir.

2.5.2.1. Temel Yetkinlikler

Bir sirketin temel yetkinlikleri dogal olarak onu stratejik acidan farkl
kilanlardir. Temel yetkinlik, temel teknolojiden ¢ok daha &te bir seydir. Temel
yetkinlik, bir firmanin, belli bir uzmanlik konusundaki birka¢ kurucu blok i¢inde
uistiinliik sagladig1 cesitli birincil yetenekleri birlestirmek ve birbirlerine uydurmak
konusundaki yeteneginden ortaya cikar. Yetkinlikler genellikle, pazar arayiizeyi
yonetimindeki yetenekler (mesela reklam, dagitim), etkin bir altyapi kurmak ve
yonetmek konusundaki yetenekler (mesela bilgi sistemleri, lojistik yOnetimi) ve

teknolojik yetenekler (uygulamali bilim, yontem tasarimi) gibi farkli yetenekleri
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biraraya getirir (Gallon, Stillman ve Coates, 1995: 20-28). Cesitli yeteneklerin bu
birlesim ve uyumu temel yetkinliklerin taklit edilmesini daha da zorlagtirir. Ornegin;
Sony’nin minyatiirlestirmedeki temel yetkinligini g6z oniine alalim (Prahalad, 1993).
Bu yetkinlik ¢esitli teknolojilerin (mesela likit kristal ekranlar, yariiletkenler, vb.)
uyumundan ortaya ¢ikar ve ¢esitli pazarlara (televizyonlar, radyolar, kisisel dijital
asistanlar, vb. dahil) manivela gbrevi goriir. Bir firmanin temel yetkinlikleri ayrica
farkli gorev ve is birmleri arasindaki yiiksek kaliteli iliskilerin kurulmasina da

dayanmaktadir.

Prahalad ve Harnel temel yetkinlikleri, ortaya ana unsurlar veya yan
montajlar ¢ikaran koklere benzetmektedir. Temel {iriinler de buna karsilik olarak,

meyveleri sirketin ¢esitli son {iriinleri olan is birimlerine destek verirler .

Bazi temel yetkinlikler belli bir is biriminin temelini olusturabilirler ve bazi
birimler de ayn1 temel yetkinlige dayaniyor olabilirler. Bu durum teskilatin yapisinin
ve tesviklerinin igbirligini ve stratejik is birimleri siirlar1 arasinda kaynak degis
tokusunu tesvik etmesi gerektigini vurgulamaktadir. Yoneticiler veya kaynaklar is
birimlerine ¢ok yakin bir sekilde bagliysalar, temel yetkinliklerin gelistirilmesinde ve
yiikselmesinde alt yatirim olur (Prahalad, 1993). Prahalad ve Hamel, stratejik is
birimlerinin, firmadaki bir projeye katkida bulunabilecek belli kabiliyetlere sahip
kisileri kumanda etmelerinin de beklenmesi gerektigini 6ne siirecek kadar ileri
gitmiglerdir. Bireyleri belli bir strateji iinitesi tarafindan is sahibi edilmis olarak
gormekten ziyade, bireyler teskilat icerisinde farkli islere kosulabilecek ortak
varliklar olarak ele alinmalidir. Firmanin temel yetkinliklerini tanimlamak ig¢in

Prahalad ve Hamel asagidaki testleri onermektedirler:

1. Rekabette farklilik yaratan 6nemli bir kaynak mi1? Tegkilata egsiz bir marka
sagliyor mu? Miisterinin nihai iirlinde algiladigir degere 6nemli bir katkisi
oluyor mu? Ornegin, Sony’nin minyatiirlestirmedeki becerisi, miisterilerin
taginabilir iirlinlerden elde ettigi fayda lizerinde dogrudan etkisi olmustur.

2. Tek bir isin siirlarim1 asiyor mu? Hem giincel hem de yeni olan bir is
yelpazesini kapstyor mu? Ornegin, Honda’ nin motorlar konusundaki temel
yetkinligi sirketin otomobiller, motorsikletler, ¢im bigme makineleri ve

jeneratorler gibi ¢esit ¢esit alanlarda basarili olmasint miimkiin kilmistir.
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3. Rakipler ic¢in taklit etmesi zor mu? Genel anlamda, ¢esitli teknolojilerin
uyumundan ortaya ¢ikan karmasanin taklit edilmesi giictiir. Yetkinligi ortaya
cikarmak yillar (ya da onyillar) alabilir. Kaynaklarin ve iyice yerlesmis bu
becerilerin birlesimini edinmek ya da kopyalamak diger sirketler i¢in ¢ok zor

olacaktir.

Prahalad ve Hamel’e gore bes ya da alti temel yetkinlikten daha fazlasiyla
cok az firmanin lider olmasi miimkiindiir. Bir sirket 20 ya da 30 yeterlikten olusan
bir liste derlemisse, biiylik ihtimalle asil temel yetkinliklerini heniiz
belirleyememistir. Isi bir temel yetkinlikler portfoyii seklinde gérerek yoneticiler,
masraf kesintisi veya firsat¢ilik sonucu biiylimeler yerine deger yaratimina ve

anlamli yeni is gelisimine daha iyi odaklanirlar (Prahalad, 1993).

2.5.2.2. Temel Katihiklar Riski

Bazen, firmanin ¢ok iyi oldugu yodnler firmayi, kati ve uygunsuz beceri ve
kaynaklarla fazla mesgul hale getirerek, kole ederler (Leonard-Barton, 1998).
Ozendirici sistemler, firmanin temel yetkinliklerini pekistiren bu begenilen
faaliyetleri yavas yavas gelistirebilirler. Teskilatsal kiiltiir, temel yetkinliklere daha
yakindan bagli calisanlar1 ddiillendirebilir. Bu sistemler ve normlar, firmanin mevcut
temel yetkinliklerini gelistirip yilikseltmede bireyselligi ortaya koyarken, yeni temel
yetkinliklerin gelistirilmesine de ket vurabilirler. Ornegin, bir firmanm, kendi temel
yetkinliginin merkezinde yer alan bir bilimsel disipline empoze olmasi, diger
disiplinlerden olan bireyler i¢in firmayr daha az c¢ekici hale getirebilir. Temel
yetkinlik faaliyetleriyle mesgul olmak konusunda ortaya konan odiiller ¢alisanlarin
arastirmaci faaliyetler icerisinde bulunma konusundaki heveslerini kirabilir. Sonug
olarak, bilgi birikimi fazlasiyla belli bir yola bagli konumdadir. Belli bir yoriinge
etrafinda iyi konumlandirilmig bilgi birikimleri olan firmalar, bu yoriingeyle ilintisiz
goriinen bilgiyi asimile etmek ya da kullanmak konusunda zorluk yasayabilir ve
dolayisiyla da firmanin esnekligine potansiyel engel teskil edebilirler (Tripsas ve

Gavetti, 2000: 1147).
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2.5.2.3. Dinamik Yeterlikler

Hizli degisen piyasalarda, firmalar icin, degisime cevap veren bir temel
yetkinlik gelistirmek oldukca faydalidir. Prahalad ve Hamel’in modelinde temel
yetkinlikler belli temel iiriin gruplariyla baglantili olsa da, bir firma igin, belli bir
teknoloji ya da iirlin grubuna o6zel temel yetkinlikler gelistirmek yerine, yeni
firsatlara cevaben teskilatsal yapisini ve rutinlerini ¢abuk bir sekilde yeniden
bi¢cimlendirmesini saglayacak belli bir yetenekler grubuna dayali temel yetkinlikler
gelistirmek de miimkiindiir (King ve Tucci: 2002:171-186). Bu tiir yetkinlikler
dinamik yeterlikler olarak adlandirilir. Dinamik yeterlikler firmalarin birden ortaya
cikan pazarlara ya da baslica teknolojik devamsizliklara ¢abuk bir sekilde adapte
olmalarmi miimkiin kilar. Ornegin, Corning kendi yayilimmi en &nemli temel
yetkinliklerinden biri haline getirmistir. Biiylik bilimsel buluslar (opal camlar ve
solventleri gibi) sunabilecek alanlardadaki arastirmalara yatirnm yapmaktadir. Yeni
iriinler ve iiretim islemleri konusunda deneyler yapmak icin pilot bolgeler
olusturmaktadir (Graham ve Shuldiner, 2001). Miittefikleriyle olan iliskilerini bile
yonetmektedir - belli projelere odaklanmis bireysel iliskilerden ziyade firmanin

sinirlarini genisleten tamamlayici ve esnek bir yeterlikler sistemi bazindaki iliskiler.
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3. TEKNOLOJIK YENILIiK SURECI

Teknolojik yenilik siireci, fikirleri ve bilimsel bilgiyi fiziksel gercek ve gercek-
diinya uygulamalar1 haline getiren, karmasik bir aktiviteler dizisidir. Bilgiyi, sosyo-
ekonomik etkileri olan yararh {iriinlere ve hizmetlere ¢evirir. Yenilikleri piyasaya
indirmek i¢in buluslarin ve mevcut teknolojilerin entegrasyonunu gerektirir.

(Bergelman ve Maidique, 1996)

Teknolojik yeniliklerin islemlesmesinde, Sekil 3.1°de gosterildigi gibi, sekiz
asama bulunur. Bu asamalarin bazilar1 digerleri ile ortiisiiyor olabilirler. Teknolojik

yeniligin agsamalar1 sunlardir (Khalil, 2000) :

/ 1. Temel Arastirma

\ / o Uygulamali Aragtirma

3. Teknoloji Geligimi

4, Teknoloji Uygulamasi

5. Uretim

6. Pazarlama

N
/ / \\\ 8. Teknoloji Artirimi

Sekil 3.1. Teknolojik Yenilik Siireci

1. Temel arastirma: Bu, doga kanunlar1 {izerindeki genel anlayisimizi
arttirmak amaci i¢in yapilan aragtirmadir. Uzun bir zaman siiresi iizerinde bilgi
edinme siirecidir. Ozel bir uygulamayla sonuglanabilir de sonuglanmayabilir de.

2. Uygulamali aragtirma: Bu, toplumun bir ya da daha fazla sayida sorununu

¢Oozmeye yoOneltilmis arastirmadir. Buna bir 6rnek, bilinen bir hastaliga kars1 bir ilag
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gelistirmek i¢in yapilan arastirmadir. Temel ve uygulamali arastirma, daha 6nceden
var olan bilginin ilizerine sistematik olarak bilgi ekleyerek bilimi ileriye gotiiriir.
Basarili uygulamali arastirma, teknolojinin gelismesi ve uygulanmasiyla sonuglanir.

3. Teknoloji gelisimi: Bu, bilgi ve fikirleri fiziksel donanimlara, yazilimlara,
veya hizmetlere doniistiiren insan aktiviteleridir. Bir fikrin uygulanabilirligini, bir
tasarim fikrinin belirlenmesini, ya da bir prototipin iiretilmesini ve denenmesini
icerebilir.

4. Teknoloji uygulamasi: Bu, bir iiriiniin piyasaya sunulmastyla iliskili olan
aktiviteler dizisidir. Teknoloji uygulamasi, bir fikir veya liriiniin toplum tarafindan
ilk islemsel kullanimmi igerir. Uriin ya da hizmetin basarili ticari sunumunu
saglamak i¢in, maliyet, giivenlik, ve ¢evre konulart ile iligkili aktiviteleri gerektirir.

5. Uretim: Bu, tasarim kavramlarmin veya fikirlerinin yaygin olan iiriinler ve
hizmetler haline déniistiiriilmesi ile iliskili olan aktiviteler dizisidir. Uretim
imalatini, imalat kontroliinii, lojistigi ve dagitimi igerir.

6. Pazarlama: Bu, tiiketicilerin {iriinii kucaklamalarin1 saglayan aktiviteler
dizisidir. ~ Piyasa saptanmasi, dagitim stratejisi, tanmitim, reklam ve tiiketici
davraniglarinin 6l¢iilmesini gerektirir.

7. Cogalma: Bu, teknolojinin yaygin kullanimini ve pazardaki iistiinligiinti
saglayan strateji ve bu strateji ile iliskili aktivitelerdir. Cogalma, teknolojiyi
kullanma metotlarina ve teknolojinin pazarlanmasinda kullanilan uygulamalara
baghdir. Ornek olarak; Microsoft, Internet tarayici teknolojisinin kullanilmasini,
popiiler Windows yaziliminin i¢ine dahil etmek suretiyle yayginlagtirmaktadir.

8. Teknoloji artirimi1: Bu, teknoloji i¢in ¢ekici bir yan bulundurmayla iligkili
aktiviteler dizisidir. Teknolojiyi iyilestirmeyi, teknoloji i¢in yeni jenerasyonlar veya
yeni uygulamalar gelistirmeyi, kaliteyi iyilestirmeyi, maliyeti diisiirmeyi ve
misterinin 6zel gereksinimlerini karsilamay1 gerektirir.  Teknoloji  artirimu,

teknolojinin yagam devinimini arttirir.



57

TEKNIK ANALiZ

1- Kaynak gereksinimi

2- Ulagilabilir kaynaklar

3- Gelisme i¢in zaman cergevesi

KAVRAM TANIMLAMALARI
1- Uriin yada hizmetin kavramsal
tanimu.

2- Teknolojik amag ve 6nceliklerin
tespiti.

3- Beklenen performans tespiti.

A 4

FiKiR GELIiSimi
1- ihtiyaglarin farkina
varma .

2- Alternatif yollardan
ihtiyaglar1 bulma.

3- Alternatiflerin ve
¢oztimlerin analizi

4- En iyi ¢6ziim
kriterinin ve en iyi

Ust yonetimden onay

iS PLANI

¢oziimiin belirlenmesi PAZAR ANALIizZi 1- SWOT
5- gergeklegtirmek igin 1- Pazarin tamimlanmast 2- Ekonomi analizi
teklifte bulunulmas 2- Mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarin 3- Sermaye

A 4

belirlenmesi . 4- Stratejik goriis ag1s1
3- Miisteriyi tanimlamak.
4- Rakipleri tanimlamak.

5- Firsatlar Penceresi

\ 4

TAM URUN VE TEST MKT
SATMA TICARILESTIRME 1- Pazara giris stratejisi GELISTIRME
Cevresel biling 1- Uretim 2- Pazarlama yenilikleri 1- Prototip
2- Tooling 3- Zamanlama 2- Test

4-Tepki Olgiimii

3- Baslangi¢ Gereksinimleri

3- Kontrol
4- Ulastirma
5- Lojistik

Sekil 3.2 Teknolojik Yenilik Siireci
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Teknolojik yeniligin bir sirket i¢indeki siirecinin jenerik bir modeli Sekil 2°de
gosterilmektedir.  Yenilik, bir imalat organizasyonunda yeni bir iirlin ya da bir

hizmet kurulusunda yeni bir hizmet olabilir.

Yeniligin tiiriine bakmaksizin, ister bir liriin veya bir hizmet ya da sistem olsun,
modelin temel unsurlar1 aynidir, fakat isin tabiati, uygulamaya koyus tekniklerindeki
farkliliklart empoze edebilir.  Ornegin, hizmet yeniliklerinde, iiriin yenilikleri
durumunda oldugu gibi, fiziksel bir prototip ig¢in veya 6zel bir ekipman ya da alet

icin bir gerek olmayabilir.

Kimyasal bir benzerligi kullanarak teknolojik yenilik siirecini bir zincirleme
esitlik olarak ortaya koyuyor (Bkz. Sekil 3.3). Ticari olarak basarili bir yenilik,
stirdiiriiliir bir zincirleme tepkimenin trtiinidiir. Bilgi ile uzmanhigin, girisimcilik
ruhunun, yoneticilik becerisinin, bilinen sosyal gereksinimin ve destekgi bir ¢evrenin

sentezini gerektirir (Martin 1994).

" . Sosyal o Ticarilestirilmis
Bilimsel Ihtiyag Destekleyici Basarili

Bulus Geli Tamm Cevre Uriin

lamasi

Sekil 3.3 Yenilik¢i Zincirleme Esitlik (Martin, 1994. Reprinted by permission of
John Wiley & Soss, Inc)

Yenilik¢i zincirleme esitlik, fikirleri piyasayla iliskilendirmede girisimciligin
roliiniin 6nemini gosterir. Bir bilimsel bulustan ya da mithendislikte bir gelismeden
dolay1 bir karmasa ortaya ¢iktiginda, bu durum tanimi dagmik bir sekilde yapilmis
bir iiriin yapist olusturur. Uriiniin tam bir tanimmi yapmak, girisimci ve teknik
yetenekleri, deneyimi ve yaratici is yontemlerini gerektirir. Uriinii ortaya ¢ikarmak,
wsrarcilik ve risk alma arzusunu gerektirir. Bunlar girisimcilik kiiltiiriiniin, geng bir
kafa yapisinin, ve heterojen toplumun, radikal yeniliklere gdtiiren tiirden,

kosullaridir.
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Yenilikg¢ilik zincirinde yonetimlerin rolii, yenilikgilik silirecinin belli bir
asamasinda istikrar ve kontroliin gerekliligini vurgular. Ticari basariya varmak i¢in
isletmelerin etkili olarak yliriimesine izin verir. Belirli yontemleri olan bir yonetim,
tanim1 yapilmig bir {riinii alir ve bir yapilandirilmis fonksiyonlar, bicimleri
belirlenmis yontemler, planlanmig diizenli ig siirecleri, calisanlar i¢in tanimlari
yapilmis roller ve daha giivenli yetenekler dizisini kullanarak onu bir pazar ile
iligkilendirir. Belirli yontemlere sahip bir yonetim yapisi, radikal yeniliklerden cok,
asamal1 ve iglemsel yenilikleri iiretmeye egilimlidir. Girisimei kiiltiir formal yonetim
kiiltiirinden farklidir ve yenilikler pesinde olan bir firma i¢inde cakisan giigler

yaratabilir (Chan ve Mauborgne, 1997)

Teknik yenilikler siirecinin bazi unsurlari i¢in gayet basite indirgenmis ama

ilging tanimlar vermistir. Bunlara minimalist tanimlar adin1 vermisti (Mills, 1996):

Bilim: Nasildir.

Teknoloji: Nasil yapilir.

Yonetim: Nasil yaptirilir.

Teknoloji yonetimi: Yapim.
Girisimcilik: Para kazanmak icin yapim.

Yenilik: Girigimcilik yapmak.

Yolun basinda olusturulan yeni bilimsel bilgi ile karakterize edilen geleneksel
lineer-yol islemine meydan okuyan ¢agdas bir teknolojik yenilik modeli ve yolun
sonunda toplanan yeni irlinler ve hizmetler sunmaktadir. Yeniligi, aynt zamana
denk gelen, karsilikli etkilesimli ve lineer olmayan bir aktivite olarak
tanimlamaktadir.  Yalmiz bilimi, miihendisligi ve teknolojiyi degil, ama aym
zamanda sosyal, politik, ve ekonomik etkilesimleri ve tiim zenginlik olusturma

stirecine olanak veren ya da susturan kamu politikasini da kapsamaktadir (Bordogna,

1997).



4. ARASTIRMA

Bu

yeterligi, Ar-Ge yeterligi, pazarlama yeterligi, temel alinarak Oncelikle diger
yeterlilikler ile bu 3 yeterlilik arasindaki iligkiler incelenmekte ardinda da bular ile
firma performansi arasindaki iliskiye bakilmaktadir. Bu amacgla 15 hipotez
gelistirilmistir. Hazirlanan anket formu (Bkz. Ek.1) yardimiyla toplanan verilerin

degerlendirilmesi sonucu gelistirilen hipotezler test edilmistir. Hipotezler sirasiyla

sOyledir:

H1:

H2:

H3:

H4-:

H5:

Hé6:

H7:

HS:

HO9:

calismada teknolojik yenilik silirecinin ii¢ temel yeterligi olan iiretim

Ogrenme yeterligi, iiretim yeterligi ile pozitif iliskilidir.

Kaynak daghim yeterligi, tiretim yeterligi ile pozitif iliskilidir.

Stratejik planlama yeterligi, liretim yeterligi ile pozitif iliskilidir.

Teskilatlanma yeterligi, iiretim yeterligi ile pozitif iligkilidir.

Ogrenme yeterligi, Ar-Ge yeterligi ile pozitif iliskilidir.

Kaynak dagilimi yeterligi, Ar-Ge yeterligi ile pozitif iligkilidir.

Stratejik planlama yeterligi, Ar-Ge yeterligi ile pozitif iligkilidir.

Teskilatlanma yeterligi, Ar-Ge yeterligi ile pozitif iligkilidir.

Ogrenme yeterligi, pazarlama yeterligi ile pozitif iliskilidir.

H10: Kaynak daglim yeterligi, pazarlama yeterligi ile pozitif iligkilidir.

H11: Stratejik planlama yeterligi, pazarlama yeterligi ile pozitif iligkilidir.

H12: Teskilatlanma yeterligi, pazarlama yeterligi ile pozitif iliskilidir.



H13: Uretim yeterligi, firma performansi ile pozitif iliskilidir.

H14: Ar-Ge yeterligi, firma performansi ile pozitif iliskilidir.

H15: Pazarlama yeterligi, firma performansi ile pozitif iligkilidir.

61
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4.1. Model

Ogrenme Yeterligi
" Uretim Yeterligi
Kaynak Dagilimi Yeterligi
Firma
Ar&Ge Yeterligi Performansi
Stratejik Planlama
Yeterligl Pazarlama Yeterligi

Teskilatlama Yeterligi
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4.2. Arastirma Metodu

4.2.1. Orneklem

Yukarida verilmekte olan hipotezlerin test edilmesi amaciyla ¢oktan segmeli
Olcek kullanilmistir. Cevaplar (1= kesinlikle katiliyorum'dan, 5=kesinlikle
katilmiyorum®a) 1-5 tipi Likert 6l¢egi kullanilarak 6lctilmiistiir. Calisma anketinde
daha once gelismis bat1 iilkelerinde kullanilmis olan olcekler yer almistir. Bu
Olgeklerdeki sorular yabanci yayimnlardan derlendigi i¢in; Oncelikle Tiirkge'ye
cevrilmis; ardindan da Tiirkge'ye cevrilmis olan anket sorulari farkli bir uzman
tarafindan tekrar Ingilizce'ye cevrilerek ash ile kiyaslanmistir. Bu karsilastirma
sonucunda asil ile terclimenin uyumlulugu onaylandiktan sonra, anketler ilgili

kisilere dagitilmistir.

Istanbul Ticaret Odas1 temin edilen dokiimanlardan yararlanilarak belirlenen
Marmara Bolgesindeki, Uretim imalat sektdriindeki 300 isletme arasindan kolaylikla
erisebilecegimiz 40 adet isletmeden olusan bir ana kiitle tespit edilmistir. Ana
kiitlemizde yer alan isletmelerin tiimiine anket gonderilmistir. Anketleri firmay1
temsilen iist ve orta kademe yoneticilerin doldurmasi istenmistir. Verilerin
toplanmasinda elektronik posta (e-mail), mektup ve yiliz yiize goriismeler gibi
araclardan yararlanilmistir. Sonug olarak 100 adet anketin geri doniisii saglanmis
olup bunlar istatistiksel degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu da anketlerin geri
doniis oraninin yaklasik % 34 oldugunu gostermektedir. Elde edilen veriler SPSS
11.0 ile degerlendirilmistir. Degiskenlerimiz arasindaki iliskileri test etmek amaciyla

faktor, giivenilirlik, korelasyon ve regresyon analizlerinden yararlanilmistir.
4.2.2. Olgekler

Ogrenme Yeterligi: bu calismada dgrenme yeterligini 6lgmek amaciyla Yam
et al.’in (2004) gelistirdigi alti maddeden olusun 6grenme yeterligini Glgegi

kullanilmaktadir.
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Ar-Ge Yeterligi: bu calismada Ar-Ge yeterligini 6lgmek amaciyla Yam et
al.’mm (2004) gelistirdigi onddrt maddeden olusun Ar-Ge yeterligini Olgegi

kullanilmaktadir.

Uretim Yeterligi: bu ¢alismada Uretim yeterligini 6lgmek amaciyla Yam et
al.’in (2004) gelistirdigi 8 maddeden olusun Uretim yeterligini 6lcegi

kullanilmaktadir.

Kaynak Daglim Yeterligi: bu ¢aligmada Kaynak daglim yeterligini 6lgmek
amactyla Yam et al.’in (2004) gelistirdigi 8 maddeden olusun Kaynak daglim

yeterligini 6l¢egi kullanilmaktadir.

Pazarlama Yeterligi: bu calismada Pazarlama yeterligini 6lgmek amaciyla
Yam et al.”in (2004) gelistirdigi 9 maddeden olusan Pazarlama yeterligini 6lgegi

kullanilmaktadir.

Stratejik Planlama Yeterligi: bu calismada Stratejik planlama yeterligini
O0lcmek amaciyla Yam et al.’in (2004) gelistirdigi 6 maddeden olusan Stratejik

planlama yeterligini 6lgegi kullaniimaktadir.

Teskilatlanma Yerliligi: bu c¢alismada Teskilatlanma yeterligini 6lgmek
amaciyla Yam et al.’in (2004) gelistirdigi 6 maddeden olusun Teskilatlanma

yeterligini 6l¢egi kullanilmaktadir.

Firma Performansi: bu ¢alismada Firma performansi 6lgmek amaciyla Choi ve

Lee’nin (2003) gelistirdigi altt maddeden olusun Firma performansi Olcegi

kullanilmaktadir.
Ol¢iimiin Gegerliligi ve Giivenirliligi

Tablo 4.1, 4.2 ve 4.3’de analizin problemli maddelerinin elenmesinin ardindan
ortaya cikan sonu¢ faktdr dagilimlari goziikmektedir. Olgiimler SPSS 11.0

kullanilarak kesifsel faktor analizine tabi tutulmustur. Bu analizin sonucunda
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degiskenlerin 8 faktorde toplandigi ortaya ¢ikmstir; Ogrenme yeterligi, Ar-Ge
yeterligi, Uretim yeterligi, Kaynak daglim yeterligi, Pazarlama yeterligi, Stratejik
planlama yeterligi, Teskilatlanma yerliligi, Firma performansi. Biitlin sorular farkli
degiskenleri 6lgmektedir. Bu nedenle biitiin sorular arastirma modelinde belirtilen

degiskenleri 6lgmek i¢in uygundur.

Tablo 4.4'de tim 8 degisken arasindaki karsilikli iliskiye dair Pearson
korelasyon katsayilari ile degiskenlerin alfa degerleri verilmektedir. Alfa analizinde
Cronbach'in alphasi kullanilmistir. Faktorlere ait tiim alfa degerlerinin alt sinir olan
0,70'in tstlinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla oOlgeklerimizin gilivenilirligi

ispatlanmisgtir.

Teskilatlanma yeterligi haricideki tiim bagimsiz degiskenler ile firma
performansi arasinda karsiliklt ve anlamli bir iliski bulundugu; korelasyon analizi

sonuclarindan anlasilmaktadir.
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Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Factor

Ogrenme Yeterligi

1 Firmamiz teknolojik gelisim egilimlerini

sistematik olarak izlemektedir.

,870

2 Firmanin belirledigi stratejiyle iliskili
teknolojileri etkin bir sekilde

degerlendirebilmektedir.

, 798

3 Gelisme igin firsatlar1 tanimlama konusunda

tesvik edilmis grup caligmalari mevcuttur.

,654

5 Firmanin temel yetkinlikleri net bir sekilde
tanimlanmakta ve teknolojik yetenekler pazar

ihtiyaglarini karsilayabilmektedir.

, 758

Bu firmada ogrenme {iizerinde yatirimda

bulunulmaktadir.

,708

Bu firmada zimni (tecribe ve deneyime

dayanan) bilgiye 6nem verilmektedir.

,667

Ar-Ge Yeterligi

Bu firmada yenilikgilik yetenegini ve
yaraticiligt  destekleyen ve  odiillendiren

diizenlemeler yapilmaktadir.

,739

Bu firmada AR-GE planlari, miisterek planla

baglantili olarak hazirlanmaktadir.

,698

Bu firmada kavram gelistirme siirecinde ¢ok
cesitli fonksiyon ve departmanlar dahil

olmaktadir

,749

Bu firmada belirgin proje hedefleri, proje
asama standartlart ve proje yOnetim

diizenleri mevcuttur.

177

Bu firmada c¢apraz fonksiyonel (farkli
departmanlar dan Dbireylerin bir arada

calistig1) takim caligmasi mevcuttur.

,730

Bu firmada proje hedefleri net bir sekilde
ortaya  konulmakta;  proje  asamalari

standartlar1 ve proje yonetim diizenlemeleri

,788
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etkin bir sekilde hazirlanmaktadir.

Bu firmada yeni iiriin gelistirme siirecinden
sorumluluk  yiiksek  nitelikli ~ bireylere
verilmekte ve diger personel bu sorumlulara

rahatlikla ulagabilmektedir.

,668

Bu firmada AR-GE personeli arasinda etkin

bir iletisim mevcuttur.

,769

Bu firmada re-engineering (miihendislik
stireglerinin yeniden yapilandirilmast) gibi

gelismis tasarim yontemleri uygulanmaktadir.

,630

Bu firmada yenilik siirecinde kapsamindaki
farklt islevsel gruplar arasindaki biitiinlesme

seviyesi yiiksektir.

,751

Bu firmada {retimden, tasarim ve teknik
projeye kaliteli ve hizli bir geri besleme

mekanizmasi mevcuttur.

,781

Tablo 4.2 Faktore Analizi devam

Bu firmada teknolojiyi, arastirmadan
gelistirmeye transfer eden etkin mekanizmalar

mevcuttur.

,829

Bu firmada {retim i¢in tasarim, miisteri
kullanimi  ig¢in  tasarim  gibi  yerlesik

protokoller mevcuttur.

,764

Bu firmada yenilik siireci, pazar ve
miisterilerden gelen geri beslemeyi de

biinyesinde barindirmaktadir.

,606

Uretim Yeterligi

Bu firmada AR-GE’nin taleplerini karsilama ,836
yeterligi yiiksektir.

Firmanin sahip oldugu ekipmanin genel ,813
anlamda teknik yeterligi yiiksektir.

Bu firmada {iretim yontemlerinin son ,781

durumuyla ilgili uygulamalarin etkililigi

yiiksektir.




68

Bu firmada iiretim personeli, gerekli ,730
niteliklere fazlasiyla sahiptir

Firmanin mevcut iiretim sisteminde siirekli 752
iyilestirme etkin bir sekilde uygulanmaktadir.

Bu firmada genel anlamda kalite kontrole , 728
verilen dnemin seviyesi yiiksektir.

Bu firmada diretim maliyeti avantajindan ,749
yeterince faydalanilmaktadir. .

Bu firmada iiretime yapilan yatirim, satiglara ,801

tatmin edici bir seviyede yansimaktadir.

Kaynak Dagihm Yeterligi

Bu firmada insan kaynaklarini asama agama ,683
programlanmaktadir.

Bu firmada fonksiyonel bdliimlerdeki anahtar ,539
personeli belirlidir.

Bu firmada yenilik faaliyetlerindeki sabit ,781
sermaye miktari ytliksektir.

Bu firmada sermaye kaynaklari, esnek bir ,813
yapida olup ¢esitlendirilmistir.

Bu firmada yenilik masraflarini diigiirmek ,691
amaciyla yenilikler ortak bir sekilde

gerceklestirilmektedir.

Bu firmada dig kaynakli teknolojilerden tam ,793
anlamiyla faydalanilmaktadir.

Bu firmada rakiplerin sahip oldugu temel ,819
teknolojik yetkinlikler takip edilmektedir..

Firmanin teknoloji seviyesi, dis ¢evredeki ,805

degisikliklere uyarlanmaktadir.

Pazarlama Yeterligi

Bu firmada oOnemli miisterilerle kuvvetli ,838
iliskiler gelistirilmektedir.

Bu firmada pazarmn farkli kisimlariyla ilgili ,832
toplanan yeterli bir bilgi birikimi mevcuttur.

Firma, rakipler hakkinda piyasadan bilgi ,858

toplamak igin etkin bir sisteme sahiptir.




Tablo 4.3 Faktore Analizi devam

69

Bu firmada pazarlama bilgisinin etkin bir ,856
sekilde yayilmaktadir.

Bu firmada dagitim etkinligi yiiksektir. ,893
Bu firmada satis giicii etkinligi yiiksektir. ,831
Bu firmada satig sonrast hizmet performansi ,825
yiiksektir.

Bu firmada miisteri memnuniyetinin takibi ,857
mevcuttur.

Bu firmada marka imaji ve firma imaji , 798

korunmaktadir.

Stratejik Planlama Yeterligi

Bu firmada durumsal olarak diisiinebilme ve ,761
planlama yapabilme derecesi yiiksektir.

Bu firmada i¢ giicleri ve zayifliklari 879
belirleyebilme yetenegi yiiksektir

Bu firmada dis firsatlarnn ve tehlikeleri ,776
belirleyebilme yetenegi yiiksektir

Bu firmada c¢alisanlarin  Oniine belirgin ,769
hedefler konulmaktadir.

Bu firmada herkesin rahatlikla erigebilecegi ,765
belirgin  bir planin  mevcudiyeti sz

konusudur.

Firmamiz, dig ¢evreye rahatlikla uyum , 7125

saglayabilmekte ve etkin bir sekilde karsilik

verebilmektedir.

Teskilatlanma Yeterligi

Bu firmada alt boliim ve departmanlar kendi ,535
iclerinde bir 6zerklige sahiptir.

Bu firmada farkli yenilik projeleri, ,812
birbirleriyle uyum icersinde

yiiriitiilebilmektedir.

Bu firmada AR-GE, pazarlama ve iiretim ,850
boliimleri  arasindaki  koordinasyon ve

beraberlik mevcuttur.

Firma ile tedarik¢ileri ve onemli miisterileri , 749
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arasindaki etkin bir iletisim mevcuttur.
Bu firmada temel fonksiyonlar arasinda ,824
yiiksek seviyede biitiinlesme mevcut olup
bunlar siirekli olarak kontrol edilmektedir.
Bu firmada yenilik projelerindeki ,805
ilerlemelerin  takibi  i¢in  diizenlemeler
yapilmaktadir.
Firma Performansi
Daha basarilidir ,896
Daha yiiksek pazar payina sahiptir. 931
Daha hizli biiytimektedir. ,934
Daha karlidir ,902
Daha yenilik¢idir 931
Daha biiylik 6l¢ege sahiptir ,928
Tablo 4.4 Korelasyon Analizi
Faktor Ortalama [Std sapma‘ 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Ogrenme Yeterligi 3,4333 ,84154 | (0,8393)
2. Ar-Ge Yeterligi 3,3393 ,80738 ,840 (0,9335)
3. Uretim Yeterligi 3,6050 ,82299 ,676 ,761 (0,9033)
4. Kaynak Dagilim
Yeterligi 3,4638 ,83263 ,697 ,704 , 788 1(0,8847)
5. Pazarlama Yeterligi 3,7633 ,92271 ,646 ,652 ,786 ,616 ((0,9483)
6. Stratejik Planlama
3,2800 ,83279 ,700 ,685 , 767 ,770 , 720 | (0,8704)
Yeterligi
7. Teskilatlanma
Yeterligi 3,3500 ,86829 ,729 , 714 , 776 ,743 , 742 ,840  1(0,8564)
8. Firma Performansi 3,2000 1,14543 ,237 ,256 ,276 ,255 ,206 ,260 171 {(,9635)
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4.4. Regresyon Analizi ve Hipotez Testleri

Modele ait hipotezlerin regresyon analizleri yapilmis olup; bagimsiz

degiskenlerin birlikte bagimli degisken iizerindeki etkileri incelenmistir.

ik regresyon analizi igin:

Bagimli degisken: liretim yeterligi

Bagimsiz degiskenler: 6grenme yeterligi kaynak dagilimi yeterligi, stratejik

planlama, teskilatlanma yeterligi.

IKkinci regresyon analizi icin:

Bagimli degisken: ar-ge yeterligi

Bagimsiz degiskenler: 6grenme yeterligi kaynak dagilimi yeterligi, stratejik

planlama, teskilatlanma yeterligi.

Ugiincii regresyon analizi icin:

Bagiml degisken: pazarlama yeterligi

Bagimsiz degiskenler: 6grenme yeterligi kaynak dagilimi yeterligi, stratejik

planlama, teskilatlanma yeterligi.

Dordiincii regresyon analizi i¢in:

Bagimli degisken: firma performansi

Bagimsiz degiskenler: {iretim yeterligi

Besinci regresyon analizi icin:

Bagimli degisken: firma performansi

Bagimsiz degiskenler: ar-ge yeterligi

Altincl regresyon analizi i¢in:

Bagimli degisken: firma performansi

Bagimsiz degiskenler: pazarlama yeterligi
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Ogrenme Yeterligi Kaynak Dagitimi Stratejik Planlama Teskilatlanma
Yeterligi Yeterligi Yeterligi
B Sig B Sig B Sig Sig B F R’
1| ,247** | ,004 ,016%* ,000 91,018 ,645
2| ,273**% | ,002 ,576%* ,000 81,250 ,618
31,075 ,387 ,389** ,000 177 ,115 ,283% ,012 58,865 ,700
4| ,237*%* | ,010 ,603** 1,000 81,796 ,620
" q<0,01,": q< 0,05
Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda kademeli olarak gerceklestirilen ilk
regresyon modelinin (Bkz. Tablo 4.5) bir biitiin olarak anlamli oldugu: bagimli degisken
tizerindeki degisimin %60 1indan fazlasimi acikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz
degiskenler acisindan teker teker incelendiginde H1'de belirtildigi gibi 6grenme
yeterliginin ve H4 de belirtildigi iizere teskilatlanma yeterliginin iiretim yeterligi {izerinde
pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu ortaya c¢ikartmaktadir. HI ve H4 tamamen
desteklenmektedir. Kaynak dagilimi ve stratejik planlama yeterliklerinin ise durumsal
olarak tiiretim yeterligi {izerinde etkili oldugu goziikkmekte oldugundan H2 ve H3 kismen
desteklenmektedir.
Tablo 4.6 Ar-Ge Yeterligi
Ogrenme Yeterligi Kaynak Dagitimi Stratejik Planlama Teskilatlanma
Yeterligi Yeterligi Yeterligi
B Sig B Sig B Sig Sig B F R
1| ,680%* ,000 ,230%* ,002 133,334 , 728
2| ,706%* ,000 ,189% ,013 127,436 , 719
3| ,652%* ,000 ,181% ,042 ,089 317 89,240 , 728
4| ,624** ,000 ,163%* ,069 ,021 ,843 ,120 257 67,464 ,729
5| ,682%% ,000 L2 17%% ,006 129,895 , 123
6| ,626%* ,000 ,170% ,043 ,131 ,133 90,848 ,731

7 q<0,01,: q<0,05
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Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda kademeli olarak gergeklestirilen
ikinci regresyon modelinin (Bkz. Tablo 4.6) bir biitiin olarak anlamli oldugu:
bagimli degisken {iizerindeki degisimin %72'indan fazlasim  agikladigy
goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler agisindan teker teker incelendiginde
H5 de belirtildigi gibi 6grenme yeterliginin ve H6 de belirtildigi iizere kaynak
dagilimi yeterliginin Ar-Ge yeterligi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu
ortaya ¢ikartmaktadir. H1 ve H4 tamamen desteklenmektedir. Stratejik planlama ve
teskilatlanma yeterliliklerinin ise durumsal olarak Ar-Ge yeterligi iizerinde etkili

oldugu goziikmekte oldugundan H7 ve H8 kismen desteklenmektedir.

Tablo 4.7 Pazarlama Yeterligi

Ogrenme Yeterligi Kaynak Dagitim Stratejik Planlama Teskilatlanma
Yeterligi Yeterligi Yeterligi
B Sig B Sig B Sig Sig B F R’
1| ,420%* ,000 ,323 %% ,002 43,151 ,460
2 ,263% ,011 ,050 ,658 LA97** ,000 40,465 ,545
3 ,174% ,092 -0,007 952 ,279% ,037 ,386%** ,004 34,950 ,578
4| ,278** ,004 ,525%* ,000 61,105 ,548
5 ,172% ,081 ,276% ,027 ,385%* ,003 47,088 ,583

7 q<0,01, : q< 0,05

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda kademeli olarak gergeklestirilen
ticiincli regresyon modelinin (Bkz. Tablo 4.7) bir biitiin olarak anlamli oldugu:
bagimli  degisken {izerindeki degisimin %72'indan fazlasim1 agikladigi
goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler acisindan teker teker incelendiginde
H9'de belirtildigi gibi 6grenme yeterliginin HI1 de belirtildigi iizere stratejik
planlama yeterliginin ve H12 de belirtildigi lizere teskilatlanma yeterliginin
pazarlama yeterligi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu ortaya
cikartmaktadir. H9 H11 ve HI12 tamamen desteklenmektedir. Kaynak dagilimi
yeterliginin ise durumsal olarak Pazarlama yeterligi iizerinde etkili oldugu

goziikmekte oldugundan H10 kismen desteklenmektedir.
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Tablo 4.8 Uretim Yeterligi Performans iliskisi i¢in birebir regresyon analizi

Bagimsiz degisken B Sig
Uretim Yeterligi 0,276** 0,005
Bagimh degisken: Firma performansi F= 8,107 R*=0,067

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda besinci regresyon modelinin (Bkz.
Tablo 4.9) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 8,107, Sig < 0,01): bagiml1 degisken
lizerindeki degisimin %0.7 {inii agikladig1 goriilmektedir. Uretim yeterligi Firma
performansi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir (p=0,276, Sig < 0,01)
Dolayisiyla H13 tamamen desteklenmektedir.

Tablo 4.9 Ar&Ge Yeterligi Firma Performansi Iliskisi icin birebir regresyon

analizi
Bagimsiz degisken B Sig
Ar&Ge Yeterligi 0,256* 0,010
Bagimh degisken: Firma performansi F= 6,874 R*=0,056

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda dordiincii regresyon modelinin (Bkz. Tablo
4.8) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 6,874, Sig < 0,05): bagiml1 degisken ilizerindeki
degisimin %0.57inii acikladigr goriilmektedir. Ar-Ge yeterligi Firma performansi
iizerinde pozitif ve anlaml bir etkiye sahiptir (f=0,256, Sig < 0,05) Dolayisiyla H14

tamamen desteklenmektedir.

Tablo 4.10 Pazarlama Yeterligi Performans Iliskisi igin birebir regresyon analizi

Bagimsiz degisken B Sig

Pazarlama Yeterligi 0,206* 0,040

Bagimh degisken: Firma performansi F=4,348 R2=O,033
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Regresyon analizi sonuglara bakildiginda altinci regresyon modelinin
(Bkz. Tablo 4.10) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 4.348, Sig < 0,05): bagiml1
degisken {lizerindeki degisimin %0.3"linii agikladigr goriilmektedir. Pazarlama
yeterligi Firma performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir ($=0,206,

Sig <0,05) Dolayistyla H15 tamamen desteklenmektedir.
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5. TARTISMALAR

Bu caligmada Teknolojik Yenilik Siirecini incelemektedir. Kiiresellesme ile
birlikte diinya ¢apindaki endiistrilerin yeni bir yogun global rekabet donemiyle karsi
karsiya kalmasina neden olmustur. Rekabetci baskilar arttikca siirekli olarak
uyarlama, gelistirme ve yenilik yapma ihtiyacit da teskilatsal iistiinliigiin temel
taslarindan biri haline gelmistir. Dinamik bir ¢evrede, yenilik yapma konusundaki
yetersizlik is alanlarinin durgunlagmasina ve sonug¢ olarak da firmalarin bu
alanlardan ¢ekilmelerine neden olmaktadir. Yapilan bircok calisma, teknolojik
yeniliklerin, firmalarin rekabet edebilirligini gelistirerek pozitif etkiler dogurdugunu

ortaya koymustur (Dierickx ve Cool, 1989; Guan, 2002).

Teknolojik Yenilik Siirecinin kolaylastiran ve destekleyen bir organizasyonun
sahip oldugu yeterlikleridir. Yeterlikler; teknolojiyi, Uriinii, Ar-Ge’yi, stratejiyi,
pazarlamay1 vb. iceren Ozel degerler veya kaynaklardir. Yeterlikleri tespit etmek,
gelistirmek firma i¢in faydalidir ve ileri rekabet edebilirlik durumuna getirebilir
(Guan ve Ma, 2003). Ornegin, basarili yeni iiriinleri sunmanin, firmanin pazarda
konum elde etmesinin ve uzun siireli siirdiiriilebilir biiylime ve karin temel anahtar1

konumundadir (Lawless ve Fisher, 1990).

Dolaysiyla bu ¢alismada, iretim yeterligi Ar-Ge yeterligi, pazarlama yeterligi,
temel alinarak Oncelikle diger yeterlilikler ile bu 3 yeterlilik arasindaki iligkiler
incelenmekte ardinda da bular ile firma performansi arasindaki iligski incelenmistir.
Bu baglamda, toplanan verilerin degerlendirilmesi sonucu gelistirilen hipotezleri

desteklemektedir.

Analiz bulgular; iretim yeterligi ile 0grenme yeterligi ve teskilatlanma
yeterligi arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin; bunun yaninda kaynak dagitimi
yeterligi ile stratejik planlama yeterligi arasinda durumsal pozitif ve anlamli bir
iliskinin varligina isaret etmektedir. Boylece bir firma iiretim yeterligini, ¢cevreden

elde edilen bilgiyi tanimlayarak, 6ziimsemeli ve kullanmali ayrica organizasyon
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diizenini ve uyumunu koruyarak, organizasyon kiiltiiriinii gelistirmeli ve iyi yonetim

uygulamalari ile desteklemelidir.

Yine analiz sonuglari, 6grenme yeterligi ve kaynak dagitimi yeterliginin Ar-
Ge yeterligi iizerinde pozitif ve anlaml bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir.
Ayrica Stratejik planlama ve teskilatlanma yeterliginin ise durumsal olarak Ar-Ge
yeterligi iizerinde etkili oldugu goziikmektedir. Bu baglamda, bir firma yenilik
siireci sirasinda sermaye, uzmanlik ve teknolojiyi en uygun sekilde elde edip buna
ek olarak cevrenden gelen bilgiyi tanimlayarak, 6ziimsemeli ve kullanarak, Ar-Ge

yeterligini desteklemelidir.

Bunun yani sira analiz sonuglari, 0Ogrenme yeterligi, stratejik planlama
yeterligi ve teskilatlanma yeterligi ile pazarlama yeterligi arasinda pozitif ve anlamli
bir iliskinin, kaynak dagitimi yeterliginin ise pazarlama yeterligini durumsal olarak
destekledigini gostermektedir. Boylece bir firma pazarlama yeterligini, glicli ve
zayif taraflar1 ile firsat ve tehlikeleri belirleyerek, birlesik bir vizyon yaratip,

Ogrenen ve iyi teskilatlanan bir organizasyon yapisi ile desteklemelidir.

Diger bir 6nemli bulgu ise, iiretim yeterligi, Ar-Ge yeterligi ve pazarlama
yeterliginin firma performansi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip
oldugudur. Bu bir firmanin performansini artirmak igin, tiiketici ihtiyaclarini,
rekabet ortamini, giderleri ve karlar1 ve yeniligin kabuliinii g6z 6niine alarak ayni
zamanda Ar-Ge stratejilerini ve sonuglarini pazarin ihtiyaglarini karsilayan tasarim

talepleri dogrultusunda artirmalilardir.

Sinirlandirmalar

Bu caligmanin sonuclarinin genellenebilirligini engellemekte olan bir takim
metodolojik sinirlandirmalar mevcuttur: Oncelikle veri toplama siireci, sadece

bolgesel isletmelerde ve Tiirkiye’de temsilciligi olan firmalarda gerceklestirilmistir;
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daha homojen bir drneklem kitlesinin daha genellenebilir sonuglara gotiirebilmesi
muhtemeldir. Ikinci olarak analiz siiresince sektorel bir ayrima gidilmemistir; oysa
sonuglar farkli sektorler i¢in farklilik gosterebilir; bu farklilik teknolojik yenilik
stirecinin dinamiklerinin ve yeterliklerinin farkli sektorlerde nasil islediginin
anlasilmasina katkida bulunabilir. Bunun yani sira isletmelerin biiyiikliikleri dikkate
almarak da bir ayrimda bulunulmamistir; KOBI ve biiyiik isletmeler seklinde bir
ayrim teknoloji transferi siirecinin biiyiik isletmeler ve KOBI'ler igin nasil
gergeklestiginin - belirlenmesinde rol oynayabilir. Son olarak da burada
gerceklestirilen analizler 100 adet katilimcidan alinan verilere dayanmaktadir; daha
genis bir Orneklem kitlesinin daha dogru sonuglar verebilecegi de gbz Oniine

alinmasi gereken bir husustur.

Oneriler

Teknoloji yenilik siireci olgusu, teknolojinin ve rekabetin artan ivmesi de
dikkate alindiginda giiniimiiz ekonomi ve yonetim literatiiriiniin giindemine oturmus
durumdadir. Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi yeni kosullar dahilin de
teknolojik yenilik siirecini etkin bir sekilde yonetmek, bu siire¢ icin gerekli olan
yeterlikleri etkin sekilde analiz edip gelistirmek, rekabette belirleyici rol
oynayacaktir. Teknolojik yenilik siirecinin anlasilmasi ve yeterliklerin algilanmasi
da bu konuyla ilgili yapilacak birgok calismaya 1s1k tutacaktir. Teknoloji

transferinin etkinligi izerine gelecekte ¢aligmalarda bulunacak olan arastirmacilara:

i.  Oncelikle 6rneklem kitlesini simirli kalmayip daha genis ve daha homojen
bir 6rneklem kitlesi kullanmalari
ii. Isletmelerin biiyiikliigii ve faaliyette bulunduklari sektdrleri de dikkate
alarak daha ayrmtili analizlerde bulunmalari; ve farkli sektérler ile KOBI ve biiyiik
isletmelere dair elde edilen sonuglar1 karsilastirarak teknoloji yenilik siirecinin
isleyisi hakkinda daha net sonuglara ulagsmalari
iii.  Calismada kullanilan modelde ki yeterliklere ilave degiskenler de katarak

teoriyi genisletmeleri
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iv. Teknoloji yenilik silireci belirleyicileri olan yeterliklerle ile firma
yenilik¢iligi yada firma kiiltlirii arasindaki iligkileri de inceleyerek olayr daha
genis perspektiften ele almalar1 onerilmektedir.

v. Teknolojik yeniligin basaris1 ya da basarisizlig1 sadece yeterliliklere degil,
aynt zamanda finansal dagilima, planlama mercilerinin kararlarina ve siyasal

onceliklere dayanmaktadir. Bu faktorleri de g6z oniinde bulundurmalari.
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6. SONUCLAR

Bu Calisma bilime iki yolla katkida bulunmaktadir.

i. Bu calismada oOncelikle teknolojik yenili siireci olarak ve bu siireci
etkileyen yeterlikler detayli olarak incelenmis ve bu yeterliklerin teknolojik yenilik
siirecindeki etkileri analiz edilmistir. Analiz sonucu test edilen modellerin anlamli
olmasi, yeterliklerin birbirleri {izenindeki ve siire¢ iizerindeki etkisini ortaya

koymustur.

ii. Bu g¢alismada, teknolojik yenilik siirencini ii¢ temel yeterligi olan; iiretim
yeterli, Ar-Ge yeterligi ve pazarlama yeterliginin firma performansi tizerinde etkisi

ve katkis1 ortaya konmus ve analiz bulgular ile desteklenmistir.
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Firmanin ad1

Faaliyet Sahas1

Calisan Sayisi

Firma Yas1

Egitim Durumunuz

Yasiniz

Cinsiyetiniz

Firmadaki Pozisyonunuz

Liitfen asagidaki sorular1 firmamzn niteliklerini goz éniinde

bulundurarak ve 1-5 dlcege gore degerlendirerek cevaplayiniz

Firmamiz teknolojik gelisim egilimlerini sistematik olarak

izlemektedir.

Firmanin belirledigi stratejiyle iliskili teknolojileri etkin bir

sekilde degerlendirebilmektedir.

] ] Kararsizim

[

] [] Kesinlikle

Geligme i¢in firsatlar1 tanimlama konusunda tesvik edilmis grup

caligmalar1 mevcuttur.

] ] [] Kesinlikle

] ] ] Katilmiyorum

O
[
O

Edinilen yeni bilgi firma kapsaminda etkin bir sekilde

6ztimsenmektedir.

O

O

Firmanin temel yetkinlikleri net bir sekilde tanimlanmakta ve

teknolojik yetenekler pazar ihtiyaglarini karsilayabilmektedir.

Bu firmada deneyimlerden ders ¢ikarilmaktadir.

Bu firmada alinan dersler, tiim departmanlar ve kademeler

arasinda paylasilarak 6ziimsenmektedir.

Bu firmada 6grenme iizerinde yatirimda bulunulmaktadir.

Bu firmada zimni (tecriibbe ve deneyime dayanan) bilgiye 6nem

verilmektedir.

oo oo o O

oo oo o O

oo oo O

oo oo o O

oo oo O




Liitfen asagidaki sorulari firmamzin niteliklerini goz oniinde

bulundurarak ve 1-5 dlcege gore degerlendirerek cevaplayimz

Bu firmada yenilikgilik yetenegini ve yaraticiligi destekleyen ve

odiillendiren diizenlemeler yapilmaktadir.

] Kararsizim

[l Kesinlikle

Bu firmada AR-GE planlari, miisterek planla baglantili olarak

hazirlanmaktadir.

Bu firmada kavram gelistirme siirecinde ¢ok ¢esitli fonksiyon ve

departmanlar dahil olmaktadir

Bu firmada belirgin proje hedefleri, proje asama standartlari ve

proje yonetim diizenleri mevcuttur.

O O 0O

O O 0O

Bu firmada g¢apraz fonksiyonel (farkli departmanlardan

bireylerin bir arada ¢aligtig1) takim ¢aligmast mevcuttur.

O

O

Bu firmada proje hedefleri net bir sekilde ortaya konulmakta;
proje asamalar1 standartlar1 ve proje yonetim diizenlemeleri etkin

bir sekilde hazirlanmaktadir.

] L] L] L] ] | Kesinlikle

O O O O O O Kaslmyorum

O oo 0O 0O 0o o

Bu firmada yeni {iriin gelistirme siirecinden sorumluluk ytiksek
nitelikli bireylere verilmekte ve diger personel bu sorumlulara

rahatlikla ulagabilmektedir.

Bu firmada AR-GE personeli arasinda etkin bir iletigim

mevcuttur.

Bu firmada re-engineering (miihendislik siireglerinin yeniden
yapilandirilmasi) gibi gelismis tasarim yontemleri

uygulanmaktadir.

]
]

[l

Bu firmada yenilik siirecinde kapsamindaki farkli islevsel gruplar

arasindaki biitlinlesme seviyesi yiiksektir.

Bu firmada iiretimden, tasarim ve teknik projeye kaliteli ve hizli

bir geri besleme mekanizmasi mevcuttur.

Bu firmada teknolojiyi, arastirmadan gelistirmeye transfer eden

etkin mekanizmalar mevcuttur.

Bu firmada tiretim igin tasarim, miisteri kullanimi igin tasarim

gibi yerlesik protokoller mevcuttur.

O O 0o O

O O 0o O

Bu firmada yenilik siireci, pazar ve miisterilerden gelen geri

beslemeyi de biinyesinde barindirmaktadir.

O

O

Firmanin yeni iiriinleri kapsamindaki AR-GE yatirim seviyesi

O o O 0O 0O 0O
O o O 0O 0O 0O

O o O 0O 0O 0O
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yiiksektir.

Firmanin yeni siiregleri kapsamindaki AR-GE yatirim seviyesi

yiiksektir.

Bu firmada halihazirda siiregelen proje sayisinin senelik

ortalamasi, piyasa genelinden yiiksektir.

Bu firmada AR-GE personelinin, firmanin toplam ¢alisan

sayisma orani yiiksektir.

Liitfen asagidaki sorulari firmamzin niteliklerini goz oniinde

bulundurarak ve 1-5 dlcege gore degerlendirerek cevaplayimz

Bu firmada AR-GE’nin taleplerini karsilama yeterligi yiiksektir.

Firmanin sahip oldugu ekipmanin genel anlamda teknik yeterligi

yiiksektir.

Bu firmada {iretim yontemlerinin son durumuyla ilgili

uygulamalarin etkililigi yiiksektir.

Bu firmada iiretim personeli, gerekli niteliklere fazlasiyla sahiptir

Firmanin mevcut iiretim sisteminde siirekli iyilestirme etkin bir

sekilde uygulanmaktadir.

Bu firmada genel anlamda kalite kontrole verilen 6nemin seviyesi

yiiksektir.

] O O ] [ O Kararsizim

] O O ] ] [ Kesinlikle

Bu firmada {iretim maliyeti avantajindan  yeterince

faydalanilmaktadir. .

O

O

Bu firmada iiretime yapilan yatirim, satiglara tatmin edici bir

seviyede yansimaktadir.

O 0O 0O OO 0O O O Kesinlikle
] L] L] O L] ] [ Katilmiyorum

O o O oOog O O
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Liitfen asagidaki sorular1 firmamzin niteliklerini goz oniinde

bulundurarak ve 1-5 dlcege gore degerlendirerek cevaplayimz

Bu firmada insan kaynaklarina gereken 6nem verilmektedir.

Bu firmada insan kaynaklarin1 agama asama programlanmaktadir.

Bu firmada fonksiyonel boliimlerdeki anahtar personeli belirlidir.

Bu firmada yenilik faaliyetlerindeki sabit sermaye miktart

yiiksektir.

Bu firmada sermaye kaynaklari, esnek bir yapida olup

cesitlendirilmistir.

Bu firmada yenilik masraflarin1 diisiirmek amaciyla yenilikler

ortak bir sekilde gerceklestirilmektedir.

] ] O] O O O Kararsizim

] ] ] OJ O ] Kesinlikle

Bu firmada dis kaynakli teknolojilerden tam anlamiyla

faydalanilmaktadir.

O

O

Bu firmada rakiplerin sahip oldugu temel teknolojik yetkinlikler
takip edilmektedir..

[

[

Firmanin teknoloji seviyesi, dig g¢evredeki degisikliklere

uyarlanmaktadir.

] ] ] ] ] O O O O Kesinlikle
O] O] O] L] L] L] O O O Katilmiyorum

O O 0O 0O 0O OO0go

Liitfen asagidaki sorular: firmamzin niteliklerini g6z 6niinde

bulundurarak ve 1-5 dlcege gore degerlendirerek cevaplayimz

Bu firmada 6nemli  misterilerle  kuvvetli iliskiler

gelistirilmektedir.

Bu firmada pazarm farkli kisimlariyla ilgili toplanan yeterli bir

bilgi birikimi mevcuttur.

Firma, rakipler hakkinda piyasadan bilgi toplamak i¢in etkin bir

sisteme sahiptir.

] ] ] Kararsizim

] ] [] Kesinlikle

Bu firmada pazarlama bilgisinin etkin bir sekilde yayilmaktadir.

Bu firmada dagitim etkinligi yiiksektir.

OO L] ] ] Kesinlikle

OO L] L] ] Katlimlyorum

O O

oo o O 0O

O O

94



Bu firmada satig giicii etkinligi yiiksektir.

Bu firmada satig sonrasi hizmet performansi yiiksektir.

Bu firmada miisteri memnuniyetinin takibi mevcuttur.

Bu firmada marka imaj1 ve firma imaj1 korunmaktadir.

O 0odo
O 0odo
OO000
O 0odo
OO000

Liitfen asagidaki sorular1 firmanizin niteliklerini géz 6niinde

bulundurarak ve 1-5 dlcege gore degerlendirerek cevaplayiniz

Bu firmada durumsal olarak diigiinebilme ve planlama yapabilme

derecesi yiiksektir.

] Kararsizim

[l Kesinlikle

Bu firmada i¢ giicleri ve zayifliklar1 belirleyebilme yetenegi

yiiksektir

O

O

Bu firmada dis firsatlar1 ve tehlikeleri belirleyebilme yetenegi

yiiksektir

Bu firmada calisanlarin 6niine belirgin hedefler konulmaktadir.

Bu firmada herkesin rahatlikla erigebilecegi belirgin bir planin

mevcudiyeti s6z konusudur.

Firmamiz, dig ¢evreye rahatlikla uyum saglayabilmekte ve etkin

bir sekilde karsilik verebilmektedir.

L] ] O ] ] ] Kesinlikle

] ] O L] L] L] Katlimlyorum

O Og 0O

O oo o o o

O Og 0O

Liitfen asagidaki sorular1 firmanizin niteliklerini géz 6niinde

bulundurarak ve 1-5 dlcege gore degerlendirerek cevaplayiniz

Bu firmada alt bdliim ve departmanlar kendi iglerinde bir

ozerklige sahiptir.

[ 1 Kesinlikle

] Katilmiyorum

] Kararsizim

[ Kesinlikle

Bu firmada farkli yenilik projeleri, birbirleriyle uyum igersinde

yiriitiilebilmektedir.

Bu firmada AR-GE, pazarlama ve iiretim boliimleri arasindaki
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koordinasyon ve beraberlik mevcuttur.

Firma ile tedarik¢ileri ve 6nemli miisterileri arasindaki etkin bir

iletisim mevcuttur.

Bu firmada temel fonksiyonlar arasinda yiiksek seviyede
biitiinlesme mevcut olup bunlar siirekli olarak  kontrol

edilmektedir.

Bu firmada yenilik projelerindeki ilerlemelerin takibi icin

diizenlemeler yapilmaktadir.

Liitfen asagidaki sorular: firmamzin niteliklerini géz
oniinde bulundurarak ve 1-5 6lcege gore degerlendirerek

cevaplaymmz

Katilmiyorum

Katiliyorum

i1

L

Bu firmada calisirken pek ¢ok konuda kendi kendimin

patronu oldugumu hissetmekteyim.

Bu firmada ¢alisanlar, iistlerinin kontroliine gerek olmaksizin

karar verebilmektedir.

Burada bir isin nasil yapilacagi o isi yapan bireyin

inisiyatifine birakilmaktadir.

L] ] ] Kararsizim

L] L] ] ] Kesinlikle

Bu firmada c¢alisanlar neredeyse arzu ettikleri sekilde

calismaktadirlar.

L] ] L] [] Katilmiyorum

O

O O 0O 0O

L] L] ] ] Kesinlikle

[l

Calisanlar burada kendi islerinde kurallar1 kendileri

koymaktadirlar.

[l

[l

[l

[

Calisanlar kural ihlaline karsilik siirekli olarak kontrol

edilmektedirler.

[

[

[

Bu firma calisanlar1, kurallara uyup uymadiklarinin kontrolii | [ ]

icin kendilerini siirekli izleniyormus gibi hissetmektedirler.
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Liitfen asagidaki sorular: firmamzin niteliklerini géz
oniinde bulundurarak ve 1-5 dlcege gore

degerlendirerek cevaplayiniz

Katilmiyorum

Katiliyorum

Bir sefin onayr olmadan burada fazla bir faaliyet

gerceklesemez

Bu firmada kendi kararlarin1 vermeye kalkanlar pek hos

karsilanmaz.

Onemsiz konular bile nihai karar icin daha yiiksek

mercilerden birine gonderilmektedir.

O O 0O

Verecegim herhangi bir karar i¢in patronumun onay1

gerekmektedir..

O

Her hareketimden 6nce patronumun fikrini mutlaka alirim

] L] L] ] ] Kesinlikle

O] L] L] ] ] Katilmiyorum

] L] L] L] ] Kararsizim

] L] L] ] ] Kesinlikle

Liitfen asagidaki sorular1 firmanizin niteliklerini goz
oniinde bulundurarak ve 1-5 dl¢ege gore

degerlendirerek cevaplayiniz

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

=
g
1)
2
5
M

Kesinlikle

Katiliyorum

Uriin ya da hizmet sunuldugunda asagidakiler firmanizin faaliyette bulundugu pazari ne

olciide tammmlamaktadir?

Oldukga saldirgan bir rekabet ortami mevcuttur.

Yogun bir fiyat rekabeti mevcuttur.

Sik stk yeni {irlin ve hizmet sunumu yada

farklilastirllmasina gidilmektedir.

Benzer rakip {irin yada hizmetlerin varligi soz

konusudur.

Glglii rakip satis, promosyon ve dagitim sistemleri

mevcuttur.

O 0O O0O0

Bir yada iki adet gii¢lii rakibin varlig1 mevcuttur.

Giiglii ve kaliteli iiriin ve hizmet ile ger¢eklesen rekabetin

varlig1 s6z konusudur.

oo O O Odod

oo O O Odod

oo O O Odod

O O

oo O O Odod




Firmamzin faaliyette bulundugu endiistri ¢cevresini asagida siklarda gosterilen iki u¢ nokta

dikkate alinarak lila 5 arasinda bir noktaya yerlestiriniz

Cok riskli, yanlig bir adim
firmanimn yikimi anlamina

gelmektedir

L]

L]

L]

L]

L]

Cok giivenli, firmanin
varlhigin siirdiiriip iyi bir
durumda olmasina kars1 ¢ok

az bir tehdit mevcuttur

Cok stresli, zahmetli ve
diismanca; rekabet karsisinda

ayakta kalmak oldukga zorlu.

Yatirim ve pazar firsatlari

yoniinden ¢ok zengindir.

Firma, faaliyette bulundugu
cevredeki rekabetgi politik ve
teknolojik unsurlara ¢ok az etki

edebilmektedir.

Firma bu ¢evreyi kendi lehine

kontrol edebilmektedir.

degerlendirerek cevaplayiniz

Liitfen asagidaki sorular1 I¢inde bulundugunuz pazarin

niteliklerini géz oniinde bulundurarak ve 1-5 olcege gore

Tiiketicilerin ihtiyaglarini bilmek hi¢ de kolay degildir.

Rakiplerin stratejilerini anlamak hi¢ de kolay degildir.

degildir.

Rakiplerin {irlin tanitimlarini dnceden tahmin etmek hi¢ de kolay

|:| |:| |:| Kesinlikle Katilmiyorum
|:| |:| |:| Kesinlikle Katiliyorum

|:| |:| |:| Katilmiyorum
|:| |:| |:| Kararsizim

) O O
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Liitfen asagidaki sorular1 icinde bulundugunuz pazarin
niteliklerini géz oOniinde bulundurarak ve 1-5 olcege gore

degerlendirerek cevaplayiniz

Sektorde teknolojiyi edinmek hig de kolay degildir.

Sektorde teknoloji hizla degismektedir.

|:| |:| Kesinlikle Katilmiyorum

|:| |:| Katilmiyorum

|:| |:| Kararsizim
] O

|:| |:| Kesinlikle Katiliyorum

Liitfen asagidaki sorular1 firmamzn niteliklerini goz éniinde

bulundurarak ve 1-5 dlcege gore degerlendirerek cevaplayiniz

Kesinlikle

Katilmiyorum

Kararsizim

Kesinlikle

Rakiplerle karsilastirdigimizda isletmemiz:

Daha basarihidir

Daha yiiksek pazar payina sahiptir.

Daha hizli bitylimektedir.

Daha karlidir

Dabha yenilik¢idir

Dabha biiyiik dlcege sahiptir

O OO o
O OO o
O OO o
O OO o
O O00dooo
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