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OZET

Son yillarda is ¢evreleri ve toplumun geneli yeni teknolojinin giderek daha
hizli yayilmasi, bilgi devrimi, teknolojik gelismeler ve artan kiiresellesmeyi igeren
cesitli faktorler tarafindan degisime ugratilmaktadirlar. Kiiresel pazarlardaki rekabet
vogun sekilde teknoloji vasttasiyla ylritiilmekte, daha bilgi esashi bir 6zellik
icermekte ve rekabet Ustlinligti kaynaklart fiziksel mallardan entelektiel yeteneklere
dogru yer degistirmektedir. Ekonominin kiiresellesmesinin bir sonucu olarak
sirketlerin degisime hizhi uyum saglamalari, yenilik¢i olmalart ve tretim siire¢lerini
hizlandirmalart zorunlulugu ortaya ¢ikmis ve bu baskilarla basa ¢ikmak konusunda

uzmanlik saglanan bilgi (6zellikle teknolojik bilgi) degerli hale gelmistir.

Etkili sekilde teknolojik bilgi edinebilmek firmanin teknolojik yeteneklerini
ve performansini arttiracaktir. Gelismekte olan tilkelerdeki ekonomik gelisim verimli
tesisler, yetenekli isgiicli, hammaddeler ve sermaye gibi bir ¢ok unsurlara baghdir.
Bu faktorler 6nemli olmakla birlikte bir {ilkenin ekonomik biliylimesindeki etkisinden
dolay1 teknolojik égrenme iilkenin ekonomik gelisiminin anahtar belirleyicisi olarak
on plana c¢ikmaktadir. Teknolojik 6grenme firmalarin rekabetci {stiinliiklerini
gelistirmek i¢in dig teknolojiyi edindikleri ve teknoloji yetenegi biriktirdikleri bir
stirectir ve firmalarin gelisimi ve hayatta kalmasi i¢cin ¢nemli bir unsurdur. Bu
siirecte; firma teknolojik bilgiyi edinmek, bu bilgiyi biinyesine uyarlamak ve daha da

Onemlisi yeni bilgi meydana getirmek yoluyla dinamik yeteneklerini arttirmaktadir.

Bu tezin temel amaci teknolojik 6grenme ve firma performansi arasindaki
iliskiyi incelemektir. Bu amagla Oncelikle bilgi, 6rgtitsel 6grenme ve teknolojik
dgrenmenin ne oldugu, firmalarin hangi kaynaklardan ve nasil teknolojik &grenme
sagladign tizerinde durulmaktadir. Son boliimde ise teknolojik 6grenme cabast ve
firma performanst arasindaki iligkiyi test etmek amaciyla bir anket uygulanmaktadir.
Bu ankette se¢ilmis 47 firmaya nicel ve nitel teknolojik 6grenme gostergelerine

dayali olarak hazirlanmis sorular sorulmustur.



SUMMARY

In recent years, business environments and the general societies are being
transformed by a number of factors including increasing globalization, technological
developments, the increasingly rapid diffusion of new technology and the knowledge
revolution. Competition in global markets is intensively executed by technology, is
becoming more knowledge-based and the sources of competitive advantage are
shifting to intellectual capabilities from physical assets. As a result of the economic
globalization firms must rapidly adopt environmental changes, be innovative and
speed up their production process. Specialized knowledge (especially technological

knowledge) is an important element in coping with these pressures.

An ability to effectively obtain technological knowledge (learning) will
increase the firm’s technological capabilities and performance. Economic
development in developing countries depends upon many elements such as
productive facilities, skilled labour, raw materials and capital. These elements are
crucial, however, technological learning is the key determinant of country’s
economic development because of its impact on the country’s economic growth.
Technological learning is the process by which firms acquire external technology and
accumulate technology capability to improve their competitive advantages. In this
process firms increase their dynamic capabilities by obtaining technological

knowledge, adapting it their structure and more importantly creating new knowledge.

The main goal of this thesis is to examine the relationship between
technological learning and firm performance. For the purposes of our thesis first we
examine what knowledge, organizational learning and technological learning are and
from which sources and how firms obtain technological learning. Then, To test the
relationship between technological learning effort and firm performance a survey
based on quantitative and qualitative technological learning indicators was conducted

among selected 47 firms.
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1. GIRIS

Bilgi mevcut durumda ve gelecekte hem bireysel hem de orgiitsel anlamda
yeni girisimlerin  gergeklestirilmesi, bireyin veya Orgitiin  mevcut degerini
koruyabilmesi ve stirdiirebilmesi, yeni seylerin dgrenilmesi, karsilasilan problemlerin
¢oziilmesi ve ¢ekirdek yeteneklerin yaratilmasi i¢in ¢ok nemli bir kaynaktir (Liao,

2003).

Bilgi bir gii¢tlir ve 8grenme bu giiciin elde edilmesini saglayan bir anahtardir.
Bir firmanin ne bildigi, bildigi seyden nasil yararlanacagi ve yeni seyleri nasil hizl
bir sekilde grenebildigi onu diger firmalardan {stlin kilabilecek bir 6zelliktir (Koh,
2000). Orgiitlerin rekabet giicti olusturmalari ve varhiklarim stirdiirebilmeleri nelere
sahip olduklarina degil neler bildiklerine baglidir (Johannessen and Olsen, 2003).
Glintimiizde geleneksel faktorler (sermaye, toprak, isglicli) yerine bilgi, firmalarin
rekabet gliclerini daha fazla etkilemeye baslamistir (Sher and Lee, 2003).
Ekonominin kiiresellesmesinin bir sonucu olarak sirketlerin degisime hizli uyum
saglamalart, yenilik yapmalart ve {retim stireglerini hizlandirmalart zorunlulugu
ortaya ¢ikmis ve uzmanlik saglanan bilgi degerli hale gelmistir (Koh, 2000).
Ornegin; Coca-Cola, GE ve General Motors gibi bir ¢ok biiyiik firma bilginin
dnemini fark etmis, entelektiiel sermayeye agirlik vermeye baslamis ve bu amagla
biinyelerinde Bilgi Bolimii Sefi (CKO), Ogrenme Bolimii Sefi (CLO), Orgiitsel
Ogrenme Sefi ve Entelektiiel Sermaye Baskan Yardimcisi gibi pozisyonlar

olusturmuslardir (Koh, 2000; Sher and Lee, 2003; Hitt et al., 1999).

Son yillarda basta is ¢evreleri olmak tizere ve toplumun tim kesimleri artan
kiresellesme, teknolojik gelismeler, yeni gelistirilen bir teknolojinin hizli sekilde
yayilmast ve bilgi devrimi gibi cesitli faktorlerden etkilenmektedirler. Bu nedenle,
firmalar deger meydana getirmek i¢in geleneksel rekabet metotlarinin yeterli olup
olmadigini yeniden gézden gegirmeye baslamislardir (Hitt et al., 1999; Hitt et al.,
2000).



21. Yiizyil firmalarin 6nceden tahmin edilemeyen gevresel degisimlerle karsi
karsiya kaldiklart, belirsizligin hakim oldugu ve yogun rekabet yasanan bir c,:ag o’]maf'
6zelligine sahiptir. Pazara girisin ne zaman yapilmas: gerektigi, teknolojik degisimin
ne zaman yasanacagl, ne tir bir rekabetle ve pazar yapisiyla karsilasilacag:
belirsizdir. Bu nedenle firmalarin esnek ve yenilik¢i olmalart gerekmektedir (Sher
and Lee, 2003). Firmalarin siirekli degisim yasanan bir ortamda gerekli olan i¢ ve dis
orgiitsel becerileri, kaynaklart ve islevleri benimsemeleri, bunlarin entegrasyonlarini
saglamalari ve degisimlere uygun yeni yetenekler gelistirmeleri zorunludur (Sher and
Lee. 2003; Saarenketo et al., 2003). Firmalarin degisimlere uyum saglayabilmeleri
dinamik ¢ekirdek yetenekler olusturmalarina baglidir (Hitt et al., 2000). Dinamik
cekirdek yetenekler firmanm rakipleri kargisinda ayakta kalmasint saglayan
kaynaklar ve yeteneklerdir. Ornegin: Philip Morris sirketinin g¢ekirdek yetenegi
sirketin pazarlama fonksiyonudur. Dinamik ¢ekirdek yetenekler ozellikle yiiksek
teknoloji endistrileri gibi hizli degisim yasanan endustrilerde dnemlidir (Hitt et al.,

1999).

Firmalarin rekabetgi Ustunliik sahibi olabilmeleri kaynaklara ve pazarlara
erisme yetenegine sahip olmalarindan ziyade nesnelerin nasil yapilacagin
bilmelerine dayahdir. Bilgi ve entelektiie]l sermaye ¢ekirdek yeteneklerin asil
temellerini olusturmus ve Ustlin performans i¢in énemli bir unsur haline gelmistir

(Lubit, 2001).

Gelismekte olan iilkelerdeki ekonomik ilerleme verimli tesisler, kalifiye
¢alisan. hammaddeler ve sermaye gibi unsurlara baglidir. Bu unsurlar 6nemli
olmakla birlikte {ilkenin ekonomik biiylimesinde teknolojik &grenme Snemli bir
etken olarak on plana ¢ikmaktadir. Teknolojik 6grenme bir 6rgiitiin, disarida bulunan
teknolojiyi 6ztimsemesi, bu teknolojiyi blinyesine uyarlamasi ve stirekli olarak yeni
teknoloji yaratmasini saglamakta, teknolojiyi etkili sekilde kullanma yetenegini

gelistirmekte ve bu sayede firmaya rekabet giicti kazandirmaktadir (Xie, 2002).
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2. BILGININ TANIMI VE BIiLGI TURLERI |

2.1. Bilgi Nedir ?

Bilgi orgiitler i¢in hem bir gli¢ hem de bir kaynaktir. Bilgi hem depolanabilen
ve bir amag¢ dogrultusunda kullanilabilen bir unsur hem de es zamanl olarak bilme
ve eyleme ge¢cme siireci olarak tamimlanabilir (Liao, 2002). Bilgi bilinen ve

dogrulugu kanittanmis gergek inanis olarak ta tanimlanabilir (Hitt et al., 2000).

Firmalar defer meydana getirmek i¢in oOzellikle teknolojik bilgiyi
belirleyebilme, bilgi meydana getirebilme ve yOnetebilme yetenegine sahip
olmalhidirlar. Firmanin sahip oldugu kaynaklar igerisinde rekabet¢i tstlinliiklerini insa
etmesini saglayan stratejik olarak belki de en degerli ve 6nemli kaynak bilgidir.
Ozellikle son willarda c¢ogunlukla bilgiye dayali bir rekabet ortami olusmaya
baslamis ve fiziksel varliklar yerine entelektiiel yetenekler rekabetei iistiinliik
kaynaklar haline gelmistir. Bu nedenle rekabetci tsttinltikler gelistirebilmek ve bu
rekabet giicliniin strekliligini saglayabilmek firmanin biinyesinin tamaminda bilgi
yaratma, yayma ve bu bilgiden yararlanma yetenegine baghdir (Hitt et al., 2000;
Drucker, 1999). Rekabet ortami1 firmalarin stirekli olarak yeni bilgi ve beceriler elde
etmeleri ve gelistirmelerini gerektirmektedir (Norman, 2002). Bilgi orgiitler icin
kritik bir kaynaktir ve biiylik 6neme sahiptir. 21. yy." da bilgiyi kendi varliklarindan
ayr tutan firmalar cesitli risklerle karsi karsiya kalacaklardir. Bilgi kaynaklarina
geleneksel kaynaklardan (hammadde, isglicli, sermaye) daha fazla 6nem verilmeli ve

tizerinde 6nemle durulmalidir (Holsapple and Joshi, 2000).

Bilginin rekabet i¢in biiyiik 6neme sahiptir. Firmanin piyasada var olabilmesi
icin bilgi dretmesi, yaymasi ve uygulamas: gerekmektedir (Hitt et al., 2000).
Orgiitlerdeki degerli kaynaklarin ¢ogunlugu firmanin sahip oldugu bilgiye dayahdir

(Bloodgood and Salisbury, 2001).



2.2. Bilgi Tiirleri

Bilgiyle ilgili ¢esitli siniflandirmalar yapilmistir. Genel bilgi ve 6zel bilgi
seklindeki siiflandirmaya goére; genel bilgi genis sekilde paylasilan, ¢ogunlukla
herkese agik olan ve belirli olaylardan bagimsiz bir bilgi tirtdiir. Ozel bilgi ise
icinde bulunulan sarta ve ortama ¢zgtidtir. Bir 6rgiit iginde anlamlidir ve dokiiman,
imaj, grafik. nesne ve sesle ilgili bazi ifade bigimlerini icermektedir. Orgiitiin tiim
tiyeleri tarafindan meydana getirilmektedir ve drgit kultiiriini sekillendiren ortak bir

dildir (Liao, 2002).

Bilgi tipleriyle ilgili diger bir siniflandirma parga bilgisi ve yapisal bilgi
seklindedir. Parga bilgisi bir 6rgiitiin trlin, siire¢ veya operasyonlarinin belirli bir
yoniine 6zgidir. Yapisal bilgi ise parcalarin komple bir sistem icinde entegre
edildigi ve birlestirildigi ¢esitli yollarla ilgilidir. Bu nedenle parga bilgisi bagimsiz
sekilde bulunabilirken vyapisal bilgi daha genis bir sistem i¢inde yerlesmistir ve

bagimsiz pargalara ayrilamaz (Hitt et al., 2000).

Bireysel ve kolektif veya bireysel, grup, firma ve ag bilgisi seklinde de
siniflandirmalar yapilmaktadir. Firma icerisinde bilginin yaratilmasi, uygulanmasi ve
biriktirilmesi ¢alisanlar arasindaki etkilesime baglidir (Ensign, 1999). Bilgi tipleriyle
ilgili temel simiflandirma ise agik bilgi (erisilebilir) ve ortiilii bilgi (imaya dayalr)

seklindedir (Hitt et al., 2000).

2.2.1. Acik Bilgi

Acik bilgi kolayca agiklanabilen, yazilabilen, kaydedilebilen veya baskalarina
sozle aktarilabilen bilgi tiirtidir. Agiklanma kolayligindan dolayr ac¢ik bilginin
transfer edilmesi ve taklit edilmesi daha kolaydir. Belgelenebilen tirlin ¢zellikleri,
test stirecleri, pazarlama stratejileri ve muhasebe siirecleri acik bilgiye Ornek

gosterilebilir (Bloodgood and Salisbury, 2001).



Agik bilgi formiile edilebilen, kodlanabilen ve aktarilabilen bilgi tirtidtr.
Acik bilgiyle ilgili olarak know-what, nesnel bilgi, 6n niyet bilgisi ve bildiriye dayali
bilgi (enformasyon, igerik, olgular veya durum, bir seyi tanimlamakla ilgili bilgi)

gibi terimler de kullanilmaktadir (Hitt et al., 2000; Ensign, 1999; Liao, 2002).

Acik bilgi dil bilgisiyle ilgili ifadeler, matematiksel ifadeler, ayrintili
tantmlamalar, kilavuzlar vb. 6zellikleri icermektedir ve bigimsel sekilde, resmi dilde
ifade edilebilen bir bilgi tipidir. Okullardaki egitim ve 6gretim agik bilginin transferi

ve 6zlimsenmesi vasitasiyla olusmaktadir (Koskinen, 2000).

2.2.2. Ortiilii Bilgi

Bilginin siirekli bir rekabet¢i tstlinlik kaynagi olarak kullanilabilmesi igin
ona sahip olan firmanin i¢inde kolayca yayilmast ancak diger firmalar tarafindan elde
edilmesinin veya kopyalanmasimin engellenmesi gereklidir. Ortiilii bilgi bu kriterlere
uymaktadir. Bir firma i¢inde yayilamayan bilgi firmanin olmak yerine bir kag kisinin
miilkivetinde kalir ve firmamn deger yaratma yetenegindeki etkisi sinirlandirilmig
olur. Bilgi firma igerisinde yayginlagtirilmahidir ancak bagka sirketler tarafindan

kopyalanmast zorlastirilmalidir.

Ortiilti bilgi; agiklanmasi, formiile edilmesi veya paylasiimasi zor olan
enformasyonu igermektedir. Bir kisinin orttili bilgisi bilingli sekilde sahip oldugu
diger bireylere agiklayabildigi gerg¢ekler veya bilgiler yerine sezgi yoluyla

olusmaktadir (Lubit, 2001).

Ortiilti bilgi uygulama yoluyla elde edilir ve somut durumlarla iliskisi
bulunmaktadir. Ortiilii bilgi kodlanamayan, nereden &grenildigi net olarak
bilinmeyen teknik bilgidir, davranis veya stire¢ler bi¢cimsel olmayan bir sekilde
ogrenilmektedir. Ortiilii bilgi bireyin hafizasinda ve eylemlerinde yerlesik halde
bulunmaktadir. Uygulama ve deneyim yoluyla elde edilmekte ve bu bilginin

herhangi bir eylemde uygulanmasi vasitasiyla agia cikarilmaktadir. Ciraklik ve



egitim boyunca izleyerek ogrenmek veya yaparak Ogrenmek \{a\s";,}teisnylei:;;\

aktarilmaktadir (Johannessen et al., 2001).

Ortiilii bilgi 6grenme ve deneyim vasitasiyla biriktirilir; ¢ogunlukla “yaparak
ogrenmek” seklinde adlandinlir. Ortiilii bilgi belirli eylemlere dahil olmay1 ve
sorumluluk tistlenmeyi gerektirir. Belirli bir stirecin izlenmesi yoluyla amaglanan
hedefe ulasilabilir. Ancak o6rtiilii bilgide birey bu siirecin ¢ok fazla farkinda degildir.
Bundan dolayr ortiilii bilgiyi kodlamak, agik¢a ifade etmek ve aktarmak zordur.
Ortiilii bilgi heniiz agiklanmayan bilgi seklinde de tanimlanabilmektedir. Ortiilii
bilgiyle ilgili olarak teknik bilgi, znel bilgi, kisisel bilgi ve yontemsel bilgi ifadeleri
kullamlmustir (Hitt et al.. 2000). Yontemsel bilgi bir seyin nasil meydana geldigi
veya yerine getirildigiyle ilgili bilgidir. Paylagilan agik yontemsel bilgi bir orglitteki
eylemlerin etkili sekilde koordine edilmesini saglamaktadir (Liao, 2002; Ensign,

1999),

Ortiilii bilgi baskalarna ifade edilmesi ve agiklanmasi zor olan bilgi tiriidiir.
Bu tiir bilgi stirekli olarak ortaya ¢ikar ve mekanik olarak, ezbere dgrenilmek yerine
eylemin i¢inde bulunmak vasitasiyla 6grenilir. Bilgiye sahip olan kisi ortiilii, gizli
olmasi &zelliginden dolayr ¢ogunlukla bu 6rtild bilgisinin varliginin farkinda
degildir. Ac¢iklanma zorlugu nedeniyle bu bilgi tiirtintin yonetilmesi de zordur. Yeni
{iriin tasarimlar1 ve rekabetci stratejiler olugturmak igin kullanilan rutinler gibi imaya
dayali orgiitsel rutinler értiilii bilgiye ornek gosterilebilir. Bu rutinler kodlanamaz,
bunun yerine rgiit iginde meydana gelen kurumsal etkilesimler vasitastyla olusurlar
(Bloodgood and Salisbury, 2001). Ortiilii bilgi inanglar, degerler, bakis agilari,
sezgiler, kodlanamayan rutinler vs. olarak da tanimlanmaktadir (Nonaka and

Takeuchi, 1995).

Ortiilii bilgiyi direkt kelimelerle ifade etmek zordur ve ¢ogunlukla mecazlar,
cizimler ve bigimsel dil kullanimi gerektirmeyen ¢esitli metotlar vasitasiyla
aciklanmaktadir. Uygulamada bir ¢ok uzman ¢ogunlukla bildikleri ve
yapabildiklerinin tamamini agiklayamazlar, kararlarini nasil verdiklerini ve sonuca

nasil ulastiklarin acik sekilde ifade edemezler (Lubit, 2001).




anlaminm basit sekilde su ctimleyle ifade etmektedir;
“Biz soyleyebildiklerimizden daha fazlasini biliriz”.

Ayrica bazi swradan Orneklerle kavrami agiklamaktadir; yiizleri tanima,
bisiklete binme veya yiizme gibi seylerin nasil yapildigi diistintilmez. Ortiilii bilgi
bilimsel dayanagi olmadan biriktirilen deneysel yollardir (Koskinen and Vanharanta,

2002).

2.2.2.1. Ortiilii Bilginin Temeli; Deneyim

insan deneyimi ortiilii bilginin temelini olusturmaktadir (Polanyi, 1966;
Nonaka and Takeuchi, 1995). Ortiilii bilgi bireylerin deneyimine dayahdir. Bireyin
bir problemin ¢6ziimiinde yeni enformasyonu kullanma yetenegi biiyiik 6l¢tide onun
daha onceki bilgisine baghdir. Ornegin; bir teknoloji firmasinin herhangi bir
mithendislik projesinde basarili olma sanst bir personelin benzer projelerdeki
deneyimine baglh olabilir (Koskinen, 2000). Dis bilgiyi fark etme, degerlendirme ve
yararlanma yetenegi firmanin konuyla ilgili daha onceki bilgi diizeyine baglidir.
Bundan dolay1 daha ¢nceki 6grenme bir firmanin emme kapasitesini etkilemektedir.
Emme kapasitesi firmanin yeni dis enformasyonun degerini fark etme, bu
enformasyonu 6ziimseme ve ticari sonug elde edecek sekilde kullanma yetenegi

olarak tanimlanabilir. (Hitt et al., 2000; Deeds, 2001).

Ortiili bilgi kisinin bir ortamda bulundugu sirada edindigi deneyimlerden
bilingsiz sekilde elde edilmektedir. Ortiilii bilgiyi edinmek uzmanlarla ¢alisirken bir
eylemde biiyiik 6l¢tide deneyim sahibi olmayr gerektirir. Uzmanlarin problemlere
nasil ¢oziim bulduklarini gézlemlemek, hitap edilen problemle ilgili pratik sahibi
olmak ve kendi metodumuzla ilgili geri besleme saglamak ortiili bilginin gelisimini
arttirmaktadir. Ciraklar, agik enformasyonun basit sekilde teshir edilmesi vasitasiyla
uzman haline doniisemezler, eylemin kendisiyle ilgili deneyim sahibi olmalar

gerekmektedir (Lubit, 2001).



Insanlar problemleri ¢6zmeye c¢alistiklarinda daha 6n
problemlerden edindikleri bilgiyi veya ¢6ziim modellerini kullanmak\t:‘;é
problemi ¢dzme yetenegi mevcut bilgi yapisinin zenginliine baghdir. Piéfiié"‘"a
depolanan nesneler, modeller ve kavramlar ne kadar fazlaysa bu yapilar hakkindaki
yeni enformasyon o kadar kolay elde edilmektedir. Bilgi ve teknik bilginin derinligi
de problem ¢6ziimii tizerinde pozitif bir etkiye sahip olabilir. Teknik bilginin hem
tiirti hem de derinligi projeyle ilgili problemlerin ¢6zlimiinde yardimci olmaktadir

(Koskinen, 2000; Koskinen and Vanharanta, 2002).

2.2.2.2. Ortiilii Bilgi Tiirleri

Ortiilii bilgiyle ilgili olarak 4 siniflandirma yaptlmaktadir;

1. Tespit edilmesi zor olan alt yetenckler (ieknik bilgi): Insanlarm siirekli
olarak yetenekler iizerinde pratik yapmasi, geri besleme almasi ve onlart hissetmesi
gerekir. Iscilerin sahip oldugu ¢ogu yetenekler ortiilii bilgiye dayalidir.

2. Zihinsel Modeller: Bir durumu anlamaya c¢alisirken olusturdugumuz
zihinsel modeller ve ¢izdigimiz sema, durumlart nasil anladigimizi ve analiz
ettigimizi, neden-sonug iliskilerini nasil anladigimizi ve olaylara hangi anlami
viikledigimizi belirlemektedir. Zihinsel modeller karsilastigimiz veri kirliligi iginden
ihtiyacimiz olan b&liimleri ¢ikarmamiza, problemlerin anlamlarini formiile etmemize
ve ¢Oztimler bulmamiza yardim etmektedir. Yoneticilerin sahip olduklari ortiilt
zihinsel modeller onlarin kararlarini biiyiik ¢lgiide etkilemektedir (Lubit, 2001). Bu
modeller depolanan enformasyonun verilen durumla ilgili olup olmadigina karar
vermeye de yardimci olmaktadir. Insanlar her zaman sdyledikleriyle tutarh
davranmadiklart halde zihinsel modelleriyle tutarli davranislar sergilemektedirler
(Koskinen, 2000).

3. Problemlere yaklasim yollari: Bir problemle ilgilenirken kendimize
sordugumuz sorular ¢ogu kez mantikli bir diistincenin, probleme ¢6ziim {retecek
sekilde Ozenli bir planin par¢ast degildir. Problemlere yaklagim yollarimiz,
digerlerinin ~ problemler  karsisinda  nasil  disiindiklerini  gordiiglimiizde
gelistirdigimiz aliskanlik ve zihinsel modellerden ortaya ¢ikmaktadir. Bir probleme

yaklasimda bir kisi benzer bir problemi disiinebilir ve onunla ilgilenirken kullandig:



¢6ztim her neyse onu kabul edebilir. Bagka bir kisi ¢esitli benzer problemlerde
gordigii ¢oztimleri diigtinecektir ve en iyi uyacagmi diistindiigii ¢6ziim hangisiyse
onu sececektir. Uclincii bir kisi ise daha kompleks bir yaklasim kullanabilir ve
varatilan ¢esitli ¢dztimlerin olumlu ve olumsuz yonleri vasitasiyla sistematik sekilde
diisiinebilir. Bir problemi ¢dzmek i¢in kullanilan karar agact modeli segilen ¢dziimi
belirgin sekilde etkileyecektir (Lubit, 2001).

4. Orgiitsel rutinler: Firmanin 6rtiili bilgisinin ¢ogunlugu sirketin rutinlerinde
depolanir. Rutinler; diizenli ve onceden belirlenmis tahmin edilebilir davranis
modellerini ifade etmektedir. Rutinler, gelistirilen ve uygulanan standart isleyis
siirecleri ve roller halinde firma icerisine yerlesmektedir. Uretim yontemleri, karar
alma siiregleri, reklam politikas1 ve Ar&Ge stireglert vb. islemler rutinlere 6rnek
gosterilebilir.  Yoneticiler firmanin karsilastigt  problemlerle ilgili olarak kendi
yargilarina dayali rutinler gelistirdiklerinde 6rgtitlerin rutinlerine bilgi yerlesmis olur.

Yoneticiler ayrildiklarinda onlarin bilgisinin bir mirast olarak rutinler kalmaktadir.

Baska bir sirketin ortiilii bilgisini edinmek o sirketin ¢alisanlarinin ige
alimmasini gerektirir. Ancak tek bir uzmanin yeni sirkette arzulanan orgiitsel rutinleri
yeniden olusturmak i¢in gerekli olan tiim bilgiye sahip olmast miimkiin degildir. Bir
rutini olugturan bilgi bireysel bilgisi eksik olan ¢ok sayida insan tarafindan
olusturulmaktadir. Dahasi ortiilii bilgi sadece belirli bir firma kiltiirline, yapisina ve
stiregler ve rutinler grubuna yerlestiginde etkili olabilir. Ortiilii bilginin kopyalanma
zorlugu ona taklit edilemeyen bir rekabet¢i Ustlinliik kaynagr olma olanag

saglamaktadir (Lubit, 2001).

2.2.2.3. Ortiilii Bilginin Edinilmesi ve Transferi

Ortiilii bilgi bireyin veya orgiitiin icinde bulundugu ortama, sartlara ve
doneme baglidir, Bu nedenle elde edilmesi ve transfer edilmesi zordur. Ortiilii
bilginin elde edilmesini ve transfer edilmesini saglayan 2 vasita bulunmaktadir;
I¢sellestirme ve Sosyallestirme. Igsellestirme, eylemsel 6grenme vasitasiyla ve
sosyallestirme ise bi¢imsel olmayan yiiz yiize etkilesim ve taklit etme vasitasiyla

olusmaktadir (Koskinen and Vanharanta, 2002).
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Eylemsel Ogrenme: Katilimcilar gercek sartlarda gergek sorunlar lizerinde gergek
sorumluluklar yiiklenmektedirler. Bu siiregte karsilikli destek, tavsiye ve sorgulama
vasitasiyla birbirlerinden Ogrenmeleri ve aralarinda bir etkilesimin olmast soz

konusudur.

Eylemsel 6grenme sadece yaparak Ogrenmek veya kullanarak oSgrenmek
degildir. Deneyim vasitasiyla edinilen orttilii bilgi yaninda kitaplar gibi bi¢imsel
kaynaklardan edinilebilen agik bilgi de s6z konusudur (Koskinen and Vanharanta,

2000).

Eylemsel 6grenme gergek olaylarla ilgili problemler tizerinde ¢alismayt, elde
edilen dgrenmeye odaklanmayi, onu hizlandirmayr ve elde edilen bilginin
problemlerin ¢6ztimiinde kullanilmasini icermektedir. Bu siire¢ icerisinde yeniden
Ogrenme veya bazi vakalarda Ogrenmeme saglanmaktadir. Sistematik olarak
kullamldiginda o6rgiit i¢indeki 6grenmeyi arttirmakta ve g¢evresel degisimlere daha
etkili sekilde uyum saglamaya yardimeci olmaktadir. Eylemsel 6grenme bir bireyin

veya grubun deneyimi ve bilgisi tizerine insa edilmektedir (Koh 2000).

Tek bir kisinin bilgisi karsilasilan problemi ¢6zmek konusunda ¢ogunlukia
veterli degildir. Cogu girisimlerde konuyla ilgili bilginin etkin sekilde nasil
bulunacagi ve uygulanacagint bilmek 6nemlidir. Enformasyon edinmek igin veri
tabanlar1 ve uygulama el kitaplar kullanilabilmektedir. Ancak calisanlar ¢ogu kez
veri tabanlarina yOnelmek yerine giivenilir ve yetenekli meslektaslarindan
enformasyon almayt tercih etmektedirler. Calisanlar aradiklari cevaplar i¢in
arkadaslari veya meslektaslarina diger enformasyon kaynaklarindan yaklasik 5 kat
daha fazla yonelmektedirler. Kisacasi; bildiginiz, tamidiginiz kisi bildiginiz seyi

eninde sonunda énemli oranda etkilemektedir.

Bir kisinin insan iliskileri ag1 c¢ogu kez hangi bilgiye erisecegine karar
vermektedir. Insanlar genellikle sadece meslektaslar1 onlari veri tabanindaki belirli
bir noktaya yonlendirdiklerinde veri tabanlarindan taydalanmaktadirlar. Calisanlar

bir arastirmayla ilgilenirken orgiitle ilgili bir ¢ok bilgilerin bulundugu bilgi
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deposundan faydalanmak yerine ilgili bilgiyi nereden bulacaklarim &grenmek igin

arkadaslar1 ve meslektaslarina yonelmektedirler (Koskinen and Vanharanta, 2002).

Yenilik siirecinde yer alan insanlar arasindaki bicimsel olmayan etkilesim:
Ortiilt bilgiden fayda saglayabilmek igin bu bilginin insanlar arasindaki iletigim
yoluyla a¢iga ¢ikarilmas: gerekmektedir. Bir projede ¢alisan bireyler birbirleriyle
telefon, posta, elektronik posta ve yiiz ylize sohbetler gibi gesitli farkli araglarla
iletisim kurmaktadirlar. Aracin ifade ettigi fikirlerin cesidi ve aracin saglayabildigi
geri beslemenin hizliligi onun zenginligini ifade etmektedir. Aracin segimi, iletilecek
mesajin belirsizligini etkilemektedir (Koskinen, 2000; Koskinen and Vanharanta,

2002). Etkilesim yontemleri sunlardur;

Yiiz yiize etkilesim: En zengin etkilesim araci olarak kabul edilmektedir.
Cinkii mesajin  anlagihp anlasilmadigimin = kontrol edilmesi ve yorumlarin
diizeltilebilmesi i¢in aninda geri beslemeye izin vermektedir. Bu ara¢ konusulan
mesaj yaninda enformasyonu aktaran viicut dili, mimikler ve ses tonu gibi ¢esitli
isaretlerin es zamanl etkilesimine de izin vermektedir (Koskinen and Vanharanta,
2002). Cogu deneyimler yiiz ylize durumlarda gergeklesmektedir. Ciinkii ylz yiize
etkilesim aninda belirtilerin  tim{i maksimum seviyede gozlemlenebilir. Yanlis
yorumlama durumunun da yiiz ylize etkilesimde daha az olusmasi ihtimali s6z
konusudur. Ornegin; Hizh geri besleme saglayabilmesi ve cesitli isaretlerin hazir
gdzlenebilmesinden dolayr mihendislik projelerinde yliz yiize etkilesim yaygin
olarak  kullanilmaktadir. Ancak, ¢ogu mihendislik projelerinin  planlama
asamalarinda miisteri ve firma birbirinden her yoniiyle uzaktir, bu nedenle yliz yiize
etkilesim miimkiin degildir. Uygulama asamasinda ¢ogu kez planlama asamasinda
belirsiz olan siirprizler ve sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Iste o zaman problem
¢oziimiinde deneyimin 6nemi anlasilmaktadir. Clinkii yliz ylze etkilesimin mtimkiin
olmamast ge¢mis deneyimlerin  kullanilmasini  gerektirecektir (Koskinen and

Vanharanta. 2002; Koskinen, 2000).

Bir yenilik projesinde fikirlerin ve bilgilerin paylasilmas:i sadece nesnel
enformasyonun islenmesine bagh degildir. Takim tyelerinin kisisel tutumlari, bakis

acilari, sezgiler ve imalarin kullanima sunulmasi, test edilmesi ve uyarlanmasi
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gerekmektedir. Bu 6znel bakis agilart ve sezgiler temel olarak yiiz ylize etkilesim
vasitasiyla elde edilir ve transfer edilir (Koskinen and Vanharanta, 2002). Ozellikle
miihendislik alaninda deneyimli tasarimcilar ve proje liderleri agirlikli olarak sezgiye
giivenmektedirler. Karmasik problemler hakkinda zengin sezgilere sahiptirler ve
bunu detayli sekilde, basit dogrusal neden-sonu¢ dili veya diyagramlariyla
aciklayamazlar. Sonunda “sadece bu sekilde yap, ise yarayacaktir” ifadesini
kullanirlar. Ornegin; deneyimli bir otomasyon tasarimcist herhangi bir pargayi
tasarlarken kilavuzda verilen bir ¢6ziimden farkli bir ¢6ziime ulasabilir. Ancak 6ne
stirdiigli ¢ozlimiin neden dogru ve fonksiyonel oldugunu ve kilavuzda sunulan

¢oztimiin neden yanlis oldugunu net sekilde agiklayamayabilir (Koskinen, 2000).

Telefon yoluyla etkilesim: Yz ylize etkilesime gore etkisi daha simirhdir.
Ciunkt gorsel isaretler mevcut degildir, geri besleme yavastir. Bireyler bir seyi

anlamak i¢in sdylenenin ger¢ek anlamina ve isitsel belirtilere glivenmektedirler.

Kisive ozel bir yazi yoluyla etkilesim: Yazili bir mesaj s6zel etkilesimden
daha dustik zenginlikte kabul edilmektedir. Elektronik posta mesajlart veya
mektuplar gibi kisisel sekilde hitap edilen yazili dokiimanlar geri besleme olasiliklar1
bakimindan yavas kabul edilmektedir. Bir elektronik posta mesajinin kagida yazilan
bir mektuptan daha hizli oldugu siiphesizdir. Sadece yazili enformasyon
aktarilabildigi icin gorsel isaretler kagit veya bilgisayar ekranmi {izerinde olanlarla
sinirhidir. Bu etkilesim yontemlerine ek olarak resmi bi¢imde yazilmis bir yazi
vasitasiyla veya sayisal bigimde etkilesim de s6z konusudur (Koskinen and

Vanharanta, 2002).

2.2.2.4. Ortiilii Bilginin Cekirdek Yeteneklere Doniistiiriilmesi

Insanlar gesitli eylemleri ve bu eylemlere dahil olan kisileri gézlemlemek
veya bu eylemlerde bizzat rol almak yoluyla ¢rtiilii bilgiyi edinmektedirler. Ornegin;
bir yonetici kararlarini uygulatmak i¢in otoriter bir tarzda davranmak, kararlarinin
nedenlerini agiklamak veya karar alma siire¢lerine insanlarin katilimini tegvik etmek

gibi insanlart ikna etmenin ¢esitli metotlarini deneyebilir. Yine birisi bir {irlind
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olusturmak i¢in ¢esitli adimlar ve materyaller deneyebilir. Bu sekilde gergeklestirilen
ogrenme Snemlidir. Ancak yavas ve maliyetli bir ydntemdir. Bireylerin siireg i¢inde

cok fazla sayida ve maliyetli hatalar yapmasi ihtimali s6z konusudur (Lubit, 2001). |

Uzmanlar ve Koclarla Calismak

Kogluk diizenlemeleri ve uzmanlart gozleme firsati olusturulmasi ortiilii bilgiyi
nakletmek konusunda etkili bir yontemdir. Calisanlar uzmanlarin diistince ve ¢alisma
stireglerini, problem ¢&6zim yontemlerini gézleyerek ve bu uzmanlarin emrinde
deneyim sahibi olarak teknik bilgilerini ve karar agaci  modellerini
gelistirmektedirler. Kog¢luk diizenlemelerinde denetmen, gozetimi altindaki kisiye
karsilasilan durumlarla ilgili fikirleri konusunda sorular sormaktadir. Bu yontemde
gozetim altindaki kisinin zihinsel modelleri belirginlesmeye baslamaktadir. Kog,
gozetimi altindaki kisinin zihinsel modellerinin kusurlarini diizeltme ve ¢ok yoénli
diisinmesini saglama sansina sahip olmaktadir. Ayrica bir problemle ugrasirken
kendisine sordugu sorular1 gozetimi altindaki kisiye sorarak onun daha iyi karar

agaclar: olusturmasina yardim edebilir.

Problem {Uzerinde ¢alisan uzmanlart gézlemek ortiilii bilgiyi 6grenmenin
baska bir yoludur. Uzman ne kadar fazla sesli diistiniirse ve durumlarla ilgili analiz
yontemlerini gdrmesi i¢in gozetimi altindaki kisiye ne kadar izin verirse gdzetimi

altindaki kisi ortiilti bilgiyi o kadar fazla ziimseyecektir.

Kogluk ve danismanlik yonteminde y&neticiler hangi yeteneklerin performans
gelisimini sagladigini tam olarak anlamakta ve isgilerine bu belirli yetenekleri
geligtirmek i¢in  yardim edebilmektedirler. Ancak uzmanlar ¢ogunlukla ne
yaptiklarimn, basarilarinin anahtarinin hangisi oldugunun farkinda degildir. Basarili
satis¢ilarla yapilan bir arastirma gostermistir ki sadece bir kag tanesi neden basarili

olduklarint dogru sekilde bilmektedir.

Sirketlerde danigmanlik yontemiyle &grenmeyl saglamak ig¢in  ¢esitli
yontemler uygulanabilir. Birincisi; yoneticiler nasil kogluk yapilacagi konusunda

egitilebilir, Ikincisi; bu yoneticilerin performans dlgiimleri astlarmi egitme ¢abalarin
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icerebilir. Uclinciisti; insan kaynaklart bakimindan birebir danigmanliga gére ¢ok ‘

daha diisiik maliyetli olduklart igin planlanmis grup tartismalar diizenlenebilir. e

Ornegin, hastanelerde ilag boliimleri zor klinik durumlarin paylasildigi ve tartisildig
diizenli konferanslar diizenlemektedirler. Her katilimer vakayla nasil  bas
edebilecegini belirleme, gelismeler hakkinda bilgi alma ve departmanin en kidemli
liyesinin problemle nasil miicadele ettigini 6grenme firsatina sahiptir. Benzer egitim

yontemleri is diinyasinda da gelistirilebilir (Lubit, 2001).

Aglar ve Calisma Gruplarina Katilmak

[s hayatinda insanlar genellikle deneyimlerini tartismak, digerlerinden fikir almak ve
geri besleme saglamak igin benzer ilgilere sahip kisilerle gayri resmi iletisim
kurmakta veya uygulama topluluklari olusturmaktadirlar. Uygulama topluluklari bir
sorunla tlgili olarak ortak yonleri bulunan, problemleri tartismak, beyin firtinast ve
bilgi paylasimi gergeklestirmek icin periyodik olarak toplanan insan gruplaridir
(Lubit 2001). Ila¢ sirketindeki bir grup satis personeli, bilgisayarla ilgili bir teknik
hizmet takimi, belirli bir tiniversite béliimiindeki akademik personel veya bir 6rgiitiin
kidemli yoneticilerinden olusan bir takim uygulama topluluklarina 6rnek
gosterilebilir (Walsham, 2001). Toplantilar yiiz yiize veya sanal sekilde olabilir.
Enformasyon, gelecekte kullanabilmek amaciyla en uygun sekilde veri tabaninda
depolanmaktadir. Sirketler bu tlir aglart destekleyerek ortiilii bilginin aktarilmasi: ve
vayilmasmit  kolaylastirabilirler.  Uygulama  topluluklart  sirket  tarafindan

desteklendiginde calisanlarin gelisimini saglamak konusunda ¢ok etkilidir.

Gruplar i¢inde c¢alismak ortiilii bilginin  paylasilmasimi  saglamaktadir.
Calisanlar, takim igerisindeki diger calisanlarin problem ¢6zim yontemlerini
gbzleme sansina sahip olmaktadirlar. Gergeklestirilen toplantilar sayesinde beyin
firtinas1 yapilmasi biiytik Ol¢lide entelektiiel sermaye meydana getirebilmektedir.
Ctinkt bir grupta ¢alisirken ortaya atilan fikirler bizim fikirlerimizin de gelismesini
saglamaktadir. Birgok farkli kiginin ortaya attigi fikirlerin ve ortiili bilgilerin

karisiminin sonucu olarak ortaya yent fikirler ¢ikabilmektedir (Lubit, 2001).



Ortiilii Bilginin Kayit Edilmesi ‘
Ortiili  bilginin  igsellestirilmesinde ve yayilmasinda Ogrenme hikayelérind’eq
yararlamilmaktadir. Ogrenme hikayeleri yazmak ve {lizerinde ¢aligmak rtiilii bilgi&i
aktarmak icin ¢ok etkili bir yol olabilir. Ogrenme hikayeleri bir sirketteki degisimle
ilgili bir girisim, tirtin sunumu veya yenilik gibi kritik olaylarin yazih hikayeleridir.
En iyi uygulamalarin yazilmasindan farkli olarak &grenme hikayelerinde yapilmig
hatalar da anlatilmakta ve alman kararlarin nedenleri belirtilmektedir. Ogrenme
hikayeleri benzer sorunlarla karsilasan diger gruplar tarafindan okunmakta,

tartisilmakta ve daha mantikli kararlar alabilmeleri saglanabilmektedir.

Ortiilii bilgiyi yaymanin baska bir yolu rutinler gelistirmek ve orgiitiin
tamamina yaymaktir. Karar verme siireclerine kimlerin katilacagi, proje
toplantilariyla ilgili glindem olusturulmasi, miister: ihtiyaglarinin nasil karsilanacagi
gibi konular rutinlere ornek gosterilebilir. Rutinler bir sirkette ortaya ¢ikan
problemlerin ¢6ziimiinde 6nemli etkiye sahip olabilir. Orgiitsel rutinler yeni {iriin
gelistirme siirecinde ne Uretilecegi tizerinde dnemli etkiye sahip olacaktir. Rutinler
onlar1 gelistirenlerin 6rttilii bilgisine dayanir ve onlarin uzmanlk ve yargilarindan
etkilenir. Ornegin; Yeni triin gelistirmede; mithendisler bir {iriinde miimkiin olan en
iyi kaliteyi olusturma egiliminde olacaktir, pazarlama boliimii insanlarin neyi satin
alacaklarma inaniyorsa ona odaklanacaktir, imalat¢ilar {irlintin olusturulmasini
kolaylastirmayr arastiracaktir ve finans bdlimii maliyetleri diisiik tutmaya

odaklanacaktir (Lubit, 2001).

2.2.3. Teknolojik Bilgi

21. Yiizyilin rekabet ortaminda firma performansini etkileyecek birgok faktor
arasmda belki de en 6nemlileri kiiresellesme, teknolojik gelismeler Vé bilgidir (Hitt
et al., 1999). Bu 3 faktor firmalarin rekabet giicleri tizerinde etki sahibidir. Ornegin;
biyoteknoloji endiistrisinde teknoloji ve bilgi birbiriyle ¢ok yakin iliski i¢indedir.
Teknoloji dogal ve yapay nesnelerin isleyis ve etkilesim bigimiyle ilgili sistematik
bilgi yapisi olarak tanimlanabilir. Teknoloji bir bilgi bigimidir ve teknolojik degisim

bilginin gelismesine baghdir (Hitt et al., 2000).



Kiiresel pazarlardaki rekabet daha ¢ok teknoloji vasitastyla yiiriitiilmektedir. .
Bu nedenle kiiresel pazarlara agilmak isteyen firmalar i¢in teknolojik bilgi Snemli ‘birv o
unsurdur (Hitt et al., 2000). Kaynak esaslt firma bakis acisina goére firmanin dahili
kaynaklar1 bilgi ve becerileridir. Bu kaynaklar yerine baska bir sey koyulamadig: ve
taklit edilmesi zor oldugu i¢in rekabet¢i Ustiinlik saglamaktadirlar. Bilgi ve
teknolojik yetenekler gibi kaynaklar rekabetgi listiinliigiin saglanmasinda énemlidir.
Ciinki bu kaynaklar gogunlukla essizdir ve rakipler tarafindan taklit edilmesi zordur
(Santoro and Chakrabarti, 2002). A¢iklanmasi, kodlanmast ve ifade edilmesi zor olan
teknolojik bilgiyi (drtiilii teknolojik bilgi) taklit etmek de zordur. Béyle bir teknolojik
bilgi kisisel ozellige sahiptir ve firmaya 6zgtidir, diger firmalar boyle bir bilgiyi

anlamak ve kullanmak konusunda zorluk ¢ekebilirler (Hitt et al., 2000).

Firmalar 2 temel yol vasitasiyla teknolojik bilgiye erismekte ve teknolojik
bilgilerini gelistirmektedirler. ¢ teknolojik bilgi (deneysel teknolojik bilgi) bireylerin
ve gruplarin Ar&Ge, imalat ve pazarlama faaliyetlerine dahil olmak gibi ¢esitli
projelerle ilgili caligmalari sirasinda meydana gelmektedir. Bu deneylerin sonucunda
teknolojik bilgi ve onun ticarilestirilmesi hakkinda essiz ve kisiye ¢zgii anlayislar
saglanmaktadir. Dig teknolojik bilgi (edinime dayali teknolojik bilgi) firmanm
sinirlart disindan elde edilen ve 6ziimsenen bilgidir. Bu amag i¢in en fazla kullanilan
kaynak firmalar arast anlasmalar ve isbirlikleridir. I¢ ve dis teknolojik bilgi firmanin

rekabetei tistiinliik ve deger yaratma calismalarinda 6nemlidir (Hitt et al., 2000).

2.2.3.1. i¢ Teknolojik Bilgi

Firma bilgi meydana getirmek ve ihtiyact olan bilgiyi transfer etmek
konusunda uzmanlasmis olan sosyal bir topluluktur. Bu 6zellikler pazarda Ustlinliik
olusturmasim saglamaktadir. Firmalar sosyallestirme, birlesme, digsallastirma ve
i¢sellestirme siire¢leri vasitasiyla bilgi yaratmaktadirlar (Nonaka, 1994). Teknolojik
bilgi gelistirmek firmanin “dontstiiriicti kapasitesi” nin bir {irlintidtir. DonUstiirticti
kapasite bir firma i¢inde yaratilan teknolojik firsatlarin kullanilmas: vasitasiyla bir

{irtin portfoytintin yeniden olusturulmasi yetenegidir.



l¢ teknolojik bilginin meydana getirilmesini saglayan temel kayn‘%
Ar&Ge programi ve kapasitesidir. Diger 6nemli i¢ teknolojik bilgi kaynagﬂ snke

projeler sonucu gergeklestirilen yeniliktir (Hitt et al., 2000).

2.2.3.2. Dis Teknolojik Bilgi

Orgiit sinirlar disindaki teknolojik bilginin elde edilmesi ve sirket genelinde
yaygimlastiriimasi da firma basarist igin dnemlidir (Hitt et al., 2000). Orgiitler arasi
iliskiler dis bilginin edinilmesi i¢in 6nemli kaynaklardir. Clinkti bu tiir iligkiler
ortaklar arasinda bilginin akisini kolaylastirarak ittifak gergeklestiren taraflarin
elinde bulunan ilave ve tamamlayici yeteneklerin edinilmesine izin vermektedir

(Santoro and Chakrabarti, 2002).

Dis teknolojik bilginin edinilmesi ve yaygimlastirilmasinda firmanm “emme
kapasitesi” énemli bir unsurdur. Emme kapasitesi firmanimn yeni dis enformasyonun
degerini fark etme, bu enformasyonu Oziimseme ve ticari sonuclar elde edecek
sekilde kullanma yetenegi olarak tanimlanabilir (Hitt et al., 2000). Emme kapasitesi
firma sinirlart disinda meydana gelen bilimsel kesifler ve teknik eylemleri 6grenmeyi
ve uygulamayr igermektedir. Firma disindan edinilen enformasyon daha sonra
bilimsel kesif ve teknoloji gelistirme eylemlerinin yeniden yonlendirilmesi i¢in
kullanilmaktadir. Gelecekte ¢ok kullanishi olabilecek varliklar ve yetenekleri fark
etmek konusundaki yetenek rekabet ortaminda firmanin basarisi i¢in kritiktir (Deeds,

2001).

Firmalar yenilikle ilgili fikirleri elde etmek icin dis kaynaklara (patent
verileri, basin, konferanslar ve Internet) yonelmektedirler ve diger kurumlarla

(firmalar ve tiniversiteler veya aragtirma merkezleri) iligki olusturmaktadirlar.

Enformasyon akisini ve yaygin hale getirilmesini saglayan cesitli iletisim
kanallar1 bulunmaktadir. Bilgi akisint ve enformasyonun edinilmesini saglayan

kanallar 2 temel kategoriye ayrilabilir;



» firma disindaki enformasyonu tarama;

» firma disindaki orgtitlerle isbirligine yonelme.

Dis enformasyonu taramayla ilgili bazt mekanizmalar teknik raporlar, patent
veri tabanlarimin kullanilmasi, konferanslara katilm, bilimsel yayinlar, tersine

miihendislik ve Internet’ in kullanilmasidir.

Patentler korunan teknik icatlarin &zelliklerinin belirlenmesiyle ilgili
kullanisli  bir enformasyon kaynagi olarak kabul edilmektedir. Patent wveri
tabanlarinin kullanilmasi sayesinde kar potansiyeli olan arastirma alanlar1 ve yeni
icatlarla ilgili degerli enformasyon elde edilebilir. Yayinlar derlenmis bilgi ve
enformasyonu edinmenin daha geleneksel bir yoludur. Patentlerin ve yayinlarin
kullanilmasi temel/uygulamali bilimsel arastirma ve teknolojik gelisim arasinda
karsilikli bir etkilesim olusturmaktadir. Ayni sey konferanslar iginde gegerlidir,

ancak konferanslar kisisel iliskilere dayalidir.

Tersine mihendislik daha karmasik bir siiregtir ve belirli bir endiistrinin
teknoloji yoriingesine ve {ilkenin teknolojik gelisimine baghidir. Ozellikle az
sanayilesmis tlkelerde yenilik¢i performanst destekleyen 6nemli bir bilgi akisi
mekanizmasidir. Internet kullanimi daha yakin zamanlarda ortaya ¢ikmis bir iletisim
ve enformasyon aracidir. Firmalar ya bilimsel ve teknik enformasyon amaciyla
World Wide Web’ i taramak i¢in ya da miisterileri, tedarik¢ileri veya isbirligi
gerceklestirdikleri ortaklariyla mail yoluyla enformasyon alis verisi saglamak icin
Internet” i kullanmaktadirlar. Internet kullanimimin ¢esitli faydalari bulunmaktadir.
Internet” teki diger kisilerle tartisma yoluyla teknik bilgi edinilmesi, rakiplerin
performanslarinin kiyaslanmasi, yeni is firsatlarinin yaratilmasi ve entormasyona
erisimle ilgili zaman ve para tasarrufu saglamasi Internet’ in faydalar arasinda yer

almaktadir.

Bilgi ve enformasyon akisini saglayan diger bir yontem firma disindaki
orgtitlerle isbirligi gerceklestirmektir. Burada oncelikle diger firmalarla, akademik
kurumlar ve arastirma sektoriinden aktorlerle isbirlikleri  kastedilmektedir

(Caloghirou et al.. 2004). Dis teknolojik bilgiyi transfer etmenin bagka bir yolu



firmalar ve tiniversiteler arasindaki isbirligidir (Hitt et al., 2000). Bu'ézg i’}
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olarak ileriki boliimlerde ayrintih ag¢iklamalar yapilacaktir.

2.3. Yeni Bilgi Olusturma Yoéntemleri

Stirekli olarak yeni bilgiyi meydana getiren, sirketin tamaminda genis sekilde
yayginlastiran ve yeni teknolojilerde ve triinlerde bu bilgiyi ¢abucak somutlastiran
sirketler basarili sirketlerdir (Nonaka, 1991). Yeni bilginin meydana getirilebilecegi
4 yol bulunmaktadir (Sekil 2.1). Yeni bilgi ortiilii bilgi ve acik bilgi arasindaki tarkls
etkilesim kanallarindan gegerek 6rgiitiin bilgi tabaninin artmasini saglamaktadir

(Nonaka and Takeuchi, 1995).

Ortilii Bilgi Acik Bilgi
Ortiili Bilgi Sosyallestirme Digsallastirma
Acik Bilgi Icsellestirme Birlestirme

Sekil 2.1, Yeni Bilgi Olusturma Yéntemleri (Nonaka and Takeuchi, 1995)

Ayni anda ve etkilesime dayali sekilde meydana gelebilen 4 tiir degisim soz
konusudur. Yeni bilgi bu 4 yontem vasitasiyla sirketin bilgi havuzuna eklenmektedir

(Koh, 2000; Crocetti, 2002; Bloodgood and Salisbury, 2001);

a. Ortilii Bllgiden Ortiilii Bilgiye Bilgi Olusturma (Sosyallestirme). Kisisel
hale gelmis bir bilgi gelisimi bicimidir. Ortiilii bilgi vasitastyla ortillii bilgi
arttirtlmaktadir. Ortiilii bilginin agik bilgi haline getirilmesine gerek olmaksizin bir
kisi bilgisini baska bir kisiye direkt olarak aktarmaktadir. Ornegin; Usta-¢irak
iliskisi, Is basi egitim.

b. Acik Bilgiden A¢tk Bilgive Bilgi Olusturma (Birlestirme): Bu yontemde
mevcut agik bilginin birlestirilmesi ve sentez edilmesi vasitasiyla yeni bilgi elde
edilmektedir. Bu bilgi olusturma modeli olduk¢a sinirhidir ve artimsaldir. Zaten
meveut olan seye odaklanilmaktadir. Ornegin; Egitim siiregleri veya sirket

denetgisinin sirket enformasyonunu toplamasi ve sentez etmesi.
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c. Ordilii Bilgiden Agik Bilgive Bilgi Olusturma (Dissallastirma): Bu
yontemde ise herhangi bir kisi mevcut bilgiyi almakta, bu bilgiye kendi ortilii -
bilgisini ilave etmekte ve biitiin 6rgiit genelinde paylasilabilen yeni bir bilgi meydana-
getirmektedir. Digsallastirma ortiilii bilgiyi yayginlagtirmak konusunda beceri sahibi
olan c¢alisanlar arasinda diyalogu tesvik etmek i¢in mecaz ve kiyaslama
kullanilmasini  icermektedir. Ozellikle Japonlar bu bilgi tiriind gelistirmek
konusunda iyi kabul edilmektedirler.

d. Acik Bilgiden Ortiilii Bilgive Bilgi Olusturma (I¢sellestirme): Yeni bir agik
bilgi yeni ortiilti bilginin olusturulmasi amaciyla Srgiitlin Gyeleri arasinda dahili hale
getirilmektedir. Ornegin; Denet¢inin yeni biitge olusturma yéntemi nihayetinde

sirketteki isin yapildigi yeni bir yol haline gelmektedir (Koh, 2000).
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3. ORGUTSEL OGRENME ve OGRENEN ORGUT

3.1. Orgiitsel Ogrenme Nedir ?

Orgiitsel 6grenme orgiitteki bireyler veya gruplarin davramglarinda bir
degisimin gergeklesmesi sonucu Orgiittin davranisinin kendiliginden degismesidir.
Orgiitte uygulanan yontemlerle ilgili davrams degisimleri meydana gelmekte ve bu
sayede performans artislari ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin bilgi tabaninin artmasini ve
varliklarinin degerinin degismesini saglamakta ve eylemlerle ilgili problem ¢6zme
yetene@i ve kapasitesinin gelismesine yon vermektedir (Swierczek and Dhakal.

2004).

Orgiitsel 6grenme orgiitteki herkesin siirekli olarak degisim olusturmasidir.
Bir grup satus personeli, belirli bir tiniversite boliimiindeki akademik kadro veya bir
orgiitteki kidemli yoneticilerin olusturdugu takim vb. uygulama topluluklarinda
uygulama vasitasiyla ne yapildigi, nasil yapildigi ve yapilan seyin diger topluluklarla
ve uygulamalariyla olan ilgisi paylasiimaktadir (Walsham, 2001). Orgtitsel 6grenme
calisanlar arasinda paylasilan bu anlayislar, bilgi ve zihinsel modeller vasitasiyla
mevdana gelmektedir ve 6rgiit hafizasindaki gegmis bilgi ve deneyimler tizerine insa
edilmektedir. Orgiitsel 5grenme stirekli gelisim gosteren karmasik ve ¢ok boyutlu bir
stirectir, bilgi edinimi sayesinde firmanin performansinin gelismesini saglamaktadir.
Daha iyi bilgi ve anlayislar ¢lde edilmesi vasitasiyla eylemlerin gelismesi, hatalarin
belirlenmesi ve diizeltilmesi saglanmaktadir. Orgiitsel 5grenme paylasilan anlayislar,
bilgi ve zihinsel modeller vasitasiyla meydana gelmektedir ve hafizadaki ge¢mis
bilgi ve deneyimler tizerine insa edilmektedir (Bayraktaroglu and Kutanis, 2003;

Garvin, 1993).

Orgiitsel 6grenme, orgiitsel performansi arttirmak amaciyla yeni orgiitsel
bilginin gelistirilmesiyle ilgilidir. Ayrica, Orgiitsel bilgi Orgiitteki bireylerin

bilgisinden gelistirilen, orgiitsel karar mekanizmalari, davranislart ve eylemlerine
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bilgi saglayan paylasilan bir ilkeler, olgular, beceriler ve kurallar birikimidir. Uygun
sekilde yonetildigi takdirde iistiin bilgi tistiin performans saglamalidir. Bilgi kavrami
orglitsel  dgrenmenin temel unsurudur, Orglitin Urtin - ve hizmetleri yaninda
uygulamalari ve siireclerinde de somut hale getirilir. Orgiitsel 6grenme, rekabeteiligi
arttirmak i¢in bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi ve arttirilmasiyla ilgili stratejiler
ve siireclerle iliskilidir. Bu nedenle, sirketler, rekabet glglerini arttirmak igin
rakiplerinden ¢ok daha hizli bir sekilde 63renmeye calismaktadirlar (Pemberton et

al., 2001).

Orgiitsel grenme firmanin bilgi tabaninin genislemesidir. Orgiitiin eylemleri
ve sonucta elde ettigi ¢iktilarla ilgili bilginin gelistirildigi ve bu iligkiler vasitasiyla
cevresel degisimlere tepki vermeyi saglayan bir siirectir. Orgiitte ortaya ¢ikan
problemlere ¢éziim tretmek konusunda bireyler ortak katkida bulunmaktadirlar. Bu
nedenle bir Orgiitin  6grenme yetenegi bireylerin deneyimleri, yetenekleri ve

eylemlerine baglidir (Blazevic and Lievens, 2002).

Kiiresellesmenin ve rekabetin s6z konusu oldugu ekonomik bir ortamda
oretitsel ogrenme her orgiit icin bir gerekliliktir. Orgiitsel 6grenme orgiitlerin
eylemleri ¢ergevesinde rgiit kiiltiirine dayali olarak bilgi ve rutinlerini insa ettikleri,
yeni ilaveler yaptiklart ve diizenledikleri yollar olarak tamimlanmaktadir. Orgiitsel
ogrenme eylem-sonug iliskilerinin gelistirildigi ve rgiit rutinlerine yerlestirildigi bir
siirectir ve deneyime dayalidir. Ogrenilen bilgi 6rgiit hafizasina yerlesmekte ve
calisanlarin  kolektif davranmislarini etkilemektedir (Mehra and Dhawan, 2002).
Firmalar ¢rgiitsel 6grenme vasitasiyla yeni bilgiler, beceriler, uzmanlik ve yetenekler
edinmektedirler. Stirekli ve hizli teknolojik degisiklikler ve rekabet¢i ortamdaki
biiyiik degisimler stirekli gelisim saglayabilmek i¢in Orglitsel 6grenmeye Onem

verilmesini gerektirmistir (Santoro and Chakrabarti, 2002).

Bireyler, karsilastiklart problemlerin analizi ve ¢6ziimiinde bilgilerinin yeterli
olmadigi durumlarda &grenmeyle ilgilenmektedirler. Bireyler, i birimleri ve tiim
orgiit arasinda karmasik bir etkilesim meydana gelmektedir. Orgiitsel 6grenmede
bilginin yaratilmasi, orglit genelinde yayginlastirilmasi, orglit tyeleri arasinda

paylasilmasi ve bu bilginin Orgiitlin stratejisi ve yOnetimiyle entegrasyonu soz



konusudur. Ogrenme, stratejik yetenekler insa etmek ve 6rgiitlerde degisim meydana
getirmek konusunda merkezi bir ¢neme sahiptir. Orgiitsel &grenme deneyimin
stirekli olarak test edilmesi ve bu deneyimin tiim &rgiitiin erisebilecegi ve ("jrgiitiin '
temel amacina uygun bilgiye dontstiiriilmesi anlamina gelmektedir (Kazanjian et al.,

2000).

3.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel dgrenme farkl seviyelerde meydana gelen, ¢ok yonli alt siiregleri
iceren karmasik bir siiregtir.  Orglitsel 6grenme enformasyonun edinilmesi,
enformasyonun yayilmasi ve yorumlarin paylasilmast seklinde 3 asamadan

olusmaktadir (Hult et al., 2002):

1. Enformasyon FEdinme: Firmanin aktif bir sekilde kullanigh
enformasyonu arastirmasi ve elde etmesini ifade etmektedir. Ihtiyag duyulan
enformasyon 3 farkhi kaynaktan elde edilebilmektedir. Birincisi, orgiitler direkt
deneyim yoluyla enformasyon edinebilirler. Bu deneyimler ya firma icerisine odakl
(stire¢ tyilestirme gibi) ya da firma disina odakli (temel pazar arastirmasi gibi)
olabilir. Ikincisi, firmalar baskalarinin deneyimlerine dayali olarak enformasyon elde
edebilirler. Ornegin: miisterilerle yapilan gayri resmi tartigmalar yeni pazar bilgisinin
elde edilmesi bakimindan ¢ogunlukla sonu¢ vermektedir. Uciinciisii, enformasyon
orgiitiin kendi hatiza mekanizmalarindan elde edilebilir. Hafiza, orgtitsel 6grenmenin
dnemli bir ¢iktist olmasina ragmen firma i¢indeki enformasyon i¢in bir depo olarak
da hizmet edebilir. Bir firmanin hafizasinda bulunanlar elde edilen pazar

enformasyonunun tiiriinde ve nasil yorumlanacaginda énemli bir rol oynar (Tippins

and Sohi, 2003).

Enformasyon edinme siireci deneyimlerle ve rgiitiin mevcut bilgi tabaniyla
iliskilidir (Blazevic and Lievens, 2002). Ornegin; pazarlama alaninda enformasyon
edinilmesi; miisteri ihtiyaglar1  ve tercihlerinin  belirlenmesi, elde edilen
enformasyonun degerlendirilmesi ve bu ihtiyaclart karsilamay1 zorlastiran etkenlerin

belirlenmesini i¢ermektedir (Hult et al., 2002). Firmanin 6grenebilmesi o anki
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mevcut bilgisine ve daha énceden edindigi bilgiye baghdir. Orgiitte biriktirilen bilgi
ihtiva¢ duyuldugunda kullanilmak {izere Orglitsel hafizada depolanméktad;r.
Enformasyonun edinilmesi sadece dis ¢evreyle ilgili enformasyonun O&rgiite
getirilmesini igermez, Orgiitteki meveut bilgi de kullanima sunulmahdir (Blazevic

and Lievens, 2002).

2. Enformasyonun Yaydmasi: Bir firma pazarla ilgili enformasyonu
edindiginde d6grenme siirecinin etkili olabilmesi i¢in bu enformasyonun ihtiyaci olan
kisilere dagitilmasi gerekmektedir. Enformasyonun yayilmasinda bir 6rgiit tarafindan
clde edilen enformasyonun resmi ve gayri resmi kanallar vasitastyla fonksiyonel
birimler arasinda paylasilmasi séz konusudur. Enformasyonu yaymak Onemli bir
avantaj saglamaktadir. Ciinkii bu sayede farkli bakis acgilan ortaya g¢ikmakta ve

orgiitte paylasilan bir anlayis bicimlenmeye baslamaktadir (Tippins and Sohi, 2003).

Enformasyon paylasimi vasttasiyla bir bilgi stoku olusturulur ve bu bilgi
stoku orgiitsel hafizanin pargast haline gelir. Enformasyonun &rgiit i¢inde genis
sekilde dagitilmasi sonucu c¢alisanlar ihtiyag duyduklarinda bu enformasyonu
kullanabilmekte, bireyler ve birimler daha fazla 6grenebilmektedirler (Blazevic and

Lievens, 2002).

3. Yorumlama: Firmanin edindigi enformasyon orgiit genelinde yaygin hale
getirildiginde enformasyonun anlamli hale getirilmesi konusunda ortak bir tavir
gelismektedir  (Tippins and Sohi, 2003). Yorumlama siirecinde sezgilerin
paylasilmasi ve algiya dayali haritalarin insa edilmesi yoluyla enformasyon anlamli
hale getirilmektedir (Blazevic and Lievens, 2002). Bu siiregte, olaylarin terciime
edilmesi ve paylasilan anlayis ve kavramsal semalarin gelistirilmesi stireci yoluyla

enformasyona anlam kazandirilmaktadir (Hult et al., 2002).

Ogrenme stireci kolektif sekilde gerceklestirilen sosyal bir olgudur. Ogrenme
sadece 6gretmen-6grenci veya usta-¢irak iliskisindeki gibi bireylerin taklit edilmesi
ve izinden yiirinmesi vasitasiyla olugmaz. Karmasik problemlerin anlasilmasi
amaciyla ortaya konulan ortak katkilar da s6z konusudur. Orgiitsel grenme bireyler

tarafindan yeni bilginin edinilmesidir. Ogrenme bilginin edinilmesini ve o bilginin
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bazt bicimlerde kullanilmasini gerektirir. Orgiitsel 6grenmeyle ilgili 2 temel \
smiflandirma sdz konusudur, Firmanin, sinirlart digindan bilgiyi elde etmesi ve kendi - |
biinyesine uyarlamasi sonucu edinime dayali ogrenme meydana gelmektédif.
Deneysel ogrenme ise genis oranda firma i¢inde meydana gelmektedir ve firmaya
dzgil yeni bilgi olusturulmaktadir. Bireyler ve gruplar deneysel 6grenmede daha aktif

rol oynamaktadirlar (Hitt et al., 2000).

Orgiitsel dgrenme bireyler arasindaki iligkilerde yerlesmis bir siiregtir ve drgiit
kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasina katkida bulunmaktadir. Orgiitsel 6grenme konusunda
daha iyi olan firmalar pazarda diger firmalardan daha iyi performans gostereceklerdir
(Carayannis and Alexander, 2002). Ogrenme siireclerinin firmaya rekabet giicii
saglayabilmesi ve performansini arttirabilmesi ig¢in su Ozelliklere sahip olmasi

gereckmektedir (Carayannis and Alexander, 2002; Carayannis, 2000);

» Heterojenlik (6grenme siiregleri her firma igin ayni degildir),

*  Dayanmiklilik (6grenme siirecleri uzun siire uygulanabilmelidir),

* Nedensel belirsizlik (6grenme sire¢lerinin temeli ve gelisimi hemen ortaya
¢tkmaz),

=  Kusurlu hareketlilik (6grenme siireglerini 6rglitsel smirlar disina transfer
etmek zordur),

» Kopya edilemezlik (6grenme siire¢leri kolayca taklit edilemez),

=  Uygunluk (firma yapisina uygun bir 6grenme sistemi olusturulmalidir)

Ogrenme eylemi asagidaki kriterleri karsiliyorsa o zaman &rgiite stratejik bir
yetenek sagladigi ve orgiit performansini etkiledigi soylenebilir (Carayannis and

Alexander, 2002; Carayannis, 2000);

= Ayirt edilebilirlik (Iyi 6grenme kétii grenmeden (stiin goriilebilir)

=  Yayilganlik (Ogrenme tarzinin orgiit genelinde yaygimlagtirilmast sonucu
bireysel veva grup Ogrenmesi yerine Orgiitsel Sgrenmenin olusturulmasi
saglanir)

»  Aktanlabilirlik (yeni ¢ahsanlar acik egitim, ortiilti sosyallesme veya diger

yontemler vasitasiyla yeni dgrenme tarzini 6grenebilirler)



»  Esneklik (6grenme tarzi yeni ihtiyaglart ve yeni sartlart karsilamak 1<;m L

degistirilebilir)
* Firmaya ozgiilik (6grenme tarzi sadece o firmanin sartlarl ve gevresi igihde' -

degerlidir, baska bir érgiite kopya edildigi zaman stratejik degerini kaybeder)

3.3. Ogrenen Orgiit Kavrami

Giintimiizde, pazarlarin ve ekonominin temel 6zelliginin hizli degisim oldugu
kabul edilmektedir. Uretim ve imalattan satis ve tiiketime kadar her sey biiyik bir
hizla degismektedir. Orgiitlerin degisimlere uyum saglayabilecekleri yetenekler
gelistirmeleri, Ogrenen orgiitler haline gelmeleri gerekmektedir (Crocetti, 2002).
Organizasyon i¢inde yer alan fertlerin tek olarak gosterdigi cabalar, yine
yoneticilerin kazandigi beceriler ve gosterdigi ¢abalar, rekabet ortaminda isletmelerin
basaris1 i¢in yeterli olamamaktadir. Rekabet ortaminda basari, ancak organizasyon
i¢inde yer alan biitiin personelin birlikte beceri kazanarak bu becerilerini uygulamaya
koyma c¢abasi icinde olmast ile mimkindir. Bu sonug ise glinlimiizde yonetim
literatiirinde kullanilmaya baslanan Ogrenen Orgiit ile saglanmaktadir. Ogrenen
orglit kavrami, itk defa 1990 yilinda Peter Senge tarafindan yayinlanan The Fifth
Discipline adli eser ile yaygin olarak tanmmaya baslanmistir. Ogrenen orgiit veya
ogrenen isletme kavrami, bir isletmenin stirekli bir bigimde, yasadigi olaylardan
sonug ¢ikarmast, bunu degisen ¢evre sartlarina uyum i¢in kullanmasi, personel
gelistirici bir sistem olugturmasi ve sonucta degisen, gelisen ve kendini yenileyen

dinamik bir isletme olmasini ifade etmektedir (Erttirk, 2001).

Ogrenen bir orgiit Srgiitsel Sgrenmenin en {ist seviyesini olusturmaktadir,
Bilgi meydana getirme, elde etme, transfer etme ve bu bilgiyi yeni bilgi ve anlayislar
elde etmek i¢in davranislarina uyarlama becerisine sahip olan bir drgiit 6grenen Srgiit
olarak tanimlanmaktadir (Bayraktaroglu and Kutanis, 2003; Garvin, 1993; Goh and
Richards, 1997). Ogrenen &rgiitlerde, c¢ahsan herkes bilginin  kesfedilmesi,
degerlendirilmesi ve transfer edilmesi lizerinde durmaktadir. Ayrica Orgiitiin
tamaminda kolektif &grenmenin artirilmast ve orgiitiin gelecegini sekillendirme

yeteneginin artirtlmasi hedetlenmektedir (James, 2003).



Ogrenen orgiit, siirekli bir sekilde degisme yetenegi gelistiren ve deg1s1mler’ b
adapte olabilen bir orgiittiir. Bireyler 6grendigi gibi orgiitler de ogrenmektedlrler‘
Orgiitlerin 6grenmesi onlarin siirekli olarak varliklarim siirdiirebilmeleri igin bn“‘w
gerekliliktir  (Robbins,  1998).  Ogrenen  orgiitler, ¢aliganlarinin  gergek
motivasyonlarimn $grenmek olmasini saglamaktadirlar. Ogrenen orgiitler temel

olarak su 6zelliklere sahiptirler (Gaynor, 1996);

= QOgrenen orgiitlerde; ¢alisanlarin stirekli bir sekilde, i¢erisinde bulunduklar
orglitiin gelecegini sekillendirmeye yardimer olmalar istenmektedir.

» Ogrenen bir orgiit, kendi deneyiminden ve diger orgiitlerin deneyiminden
anlayislar elde etme ve bu anlayislara dayali olarak fonksiyonlarini,
siireclerini yeniden diizenleme yetenegine sahiptir.

= Ogrenen bir 6rgiit; bir oOrgiitiin daha iyi bilgi ve anlayislar vasitasiyla
eylemlerini gelistirmesi, iyilestirmesi siirecidir.

» (Ogrenen bir orgiit, kendi gelecegini meydana getirmek amaciyla siirekli bir
sekilde yetenegini genisleten bir Orgiittiir.

= Ogrenen bir rgiit, basart icin gerekli olan yetenekleri meydana getirerek ve

diizenleyerek stirekli bir sekilde kendisini gelistirmektedir.

Ogrenen orgiitlerde; dgrenme 6n plana alinmakta, personelin gelistirilmesine
onem verilmekte, acik iletisim ve yapicr diyalog gelistiritmektedir. Bu tlir 6rgiitler bir
Orgtit modeli olmaktan cok, ¢rglitiin bitiinii i¢inde gﬁrév alan yonetici ve tlim
calisanlardaki bir zihniyet degisikligidir. Bu tiir orgiitlerde 6grenme cabas biitiin
kademelerde yayilmistir. Hizli degisim yasanan bir ortamda basartyr yakalamak
isteyen bir orgiitte, tist yoneticilerin 6greniyor olmasi ve ogrendiklerini astlarina
uygulatmak istemeleri yeterli bir etken degildir. Orgiit icerisinde yer alan herkesin
sirekli bir bicimde &grenmesi ve kendi alanlarinda teknolojik, ekonomik vb.
yenilikleri takip etmesi, dgrenmesi ve bunlart uygulamaya koymasi gerekmektedir

(Ertiirk, 2001). Ogrenen orgiitler 5 temel eylemde beceri sahibidirler (Garvin, 1993);

»  Sistematik problem ¢ozme: Bu ilk eylemde agirlikli olarak felsefe bilimi ve
kalite faaliyetleri kullanilmaktadir. Problemlerin belirlenmesinde tahmine dayali

metotlar yerine bilimsel metotlar kullanilmaktadir (hipotez testi gibi). Orgiitiin karar



uygulayicilart bu ydntemi gercek/olgu esasli yonetim olarak adlandlgﬁi'ag 1dy
Verilerin diizenlenmesi ve sonug¢ ¢ikarmak i¢in basit istatistik araglar (korele.ls;t:)n,
neden-sonug diyagramlar1 gibi) kullanilmaktadir. Bir ¢ok egitim programinda
alistirmalar ve uygulamali 6rnekler kullanilarak o6ncelikle problem ¢ézme
tekniklerine odaklanilmaktadir.

» Yeni yaklasimlarin denenmesi: Yeni bilginin sistematik olarak
arastirtimasi ve test edilmesi strecidir. Bu siirecin sistematik problem ¢ozlimiyle
benzerlikleri bulunmakta ve yine bilimsel metotlara agirhik verilmektedir. Ancak
sistematik problem ¢oziimiinden farkli olarak mevcut zorluklar yerine gelecege
dontik firsatlara ve sirketin ufkunu genisletmeye odaklanilmaktadir.

»  Gecmis deneyimlerden égrenme: Ogrenen orgiitler basarilarim  ve
basarisizliklarini gdzden gegirmekte, bu basari ve basarisizliklart sistematik olarak
degerlendirmekte ve alinan dersleri ¢alisanlarimin kolaylikla erigebilecekleri bir
sekilde kaydetmektedirler.

*»  Baskalarindan ogrenme: Bazen en gugli bilgiler sirketin disindaki
cevreden gelebilmekte ve yeni bakig agilarinin elde edilmesini saglamaktadir. Sadece
sirket i¢cinden degil disaridaki kaynaklardan da bilgi transferi gergeklestirilmekte ve
dgrenme  saglanabilmektedir (rakiplerle kiyaslama yapilmasi, misteriler veya
tedarikg¢ilerden bilgi transtferi gibi).

*  Bilginin orgiitiin tamanuna ¢abuk ve etkili bir sekilde transfer edilmesi:
Ogrenmenin belirli bir birime ait bir eylemden gok daha fazlas1 haline gelebilmesi
icin bilginin 6rgiitiin  tamaminda hizli ve etkili bir sekilde yayginlastirilmasi
gerekmektedir. Fikirler birka¢ kisinin elinde bulunmak yerine orgiitiin tamaminda
yaygin hale getirildiginde maksimum etki saglayacaktir. Bu amagla yazili, sézli ve
gorsel  raporlar, personel rotasyon programlart ve egitim  programlar

kullanilabilmektedir.



4. TEKNOLOJIK OGRENME

Ulkelerin stirekli biiyiime ve teknolojik gelisim saglayabilmek i¢in teknolojik
veteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir. Teknolojik  yetenekler  bir  &rgiitiin
cevresel degisime tepki verirken dis teknolojiyi Oziimsemesi, bu teknolojiyi
biinyesine uyarlamasi ve siirekli olarak yeni teknoloji yaratmasi siirecinde teknolojiyi
etkili sekilde kullanma yetenegidir. Gelismekte olan fiilkelerde teknolojik
yeteneklerin insa edilmesini saglayan iilke i¢i etken teknolojik ogrenmedir (Lee,

2002).

Gelismekte olan ilkelerdeki ekonomik ilerleme verimli tesisler, kalifiye
calisan, hammaddeler ve sermaye gibi unsurlara baghdir. Bu unsurlar Snemli
olmakla birlikte iilkenin ekonomik buyiimesinde teknolojik &grenme Onemli bir

etken olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Xie, 2002).

Teknolojik gelisme endustrivel gelisim ve ulusal ekonomik biiylimeyi
etkileyen baslica etkendir. Hem gelismis tilkelerde hem de gelismekte olan iilkelerde
ekonomik biiyiimeyi saglayan en onemli etken teknolojik gelismedir. Teknolojik
gelismeler; yeni tirtinler, hizmetler ve sistemlerin yaratilmasini saglamaktadir. Ayrica
sermaye ve isgiicii verimliligindeki gelismeler vasitasiyla da ekonomik biiylimede
dnemli bir rol oynamaktadir. Gelismekte olan iilkelerde teknolojik yeteneklerin
arttirilmasi yoluyla teknolojik gelisim saglanmaktadir (Lee, 2002). Bir endiistrideki
teknolojik yetenekler teknik, idari ve kurumsal becerilerden olugmaktadir. Bu
beceriler sirketlerin ellerindeki ekipmanlar ve teknik enformasyonu etkili sekilde

kullanmalarini saglamaktadir (Platt and Wilson, ]999).



4.1. Teknolojik Ogrenme Nedir ?

Teknolojik 6grenme (veya teknolojik birikim) teknolojik degisim olu$turrﬁék
ve bu degisimi yonetmek icin bilgi, enformasyon, beceriler ve deneyim gibi
kaynaklarin arttirlldign veya gui¢lendirildigi herhangi bir siiregtir. Teknolojik
dgrenme bilginin edinilmesi, 6ziimsenmesi ve daha da 6nemlisi yeni bilginin

yaratilmasidir (Xie, 2002; Platt and Wilson, 1999).

Son 20 yildan bu yana ozellikle gelismekte olan tlkelerdeki firmalarin
teknolojik yeteneklerini nasil insa ettikleri ve kendilerine uluslararast rekabet giicii
saglayacak dgrenme siireglerini nasil olusturduklar incelenmistir (Xie, 2002; Xie
and Wu, 2003; Kim and Lee, 2002). Ornegin; Kore basarili teknolojik ¢grenmeyle
ilgili miikemmel bir drnektir. Bu lilke el sanatlarindan agir sanayi’ ye gecis saglamuis,
kisa zamanda cok biiyiik teknolojik gelisim gerceklestirmis ve gecmis yillarda
uyguladigr  tarun  ekonomisinden sanayilesmis bir ekonomiye  ddniisim
gerceklestirmistir (Chen and Qu, 2002). Kore'nin basarili sanayilesmesi teknolojik
bagimsizlik elde etmek amaciyla uyguladigr teknolojik 6grenme siireciyle iligkilidir

(Lee, 2002).

Bireylerin ve orgitlerin teknolojilerin kullanimi sirasinda deneyim edinmeleri
teknolojilerin verimliligi ve performansint 6nemli Sl¢lide arttirmaktadir. Teknolojik
dgrenme kavrami ilk kez 1936 yilinda ugak endistrisinde kullanilmistir. Ugak
endiistrisinde ucak govdesi imalatindaki birim isgiicti maliyetleri kiimulatif iiretim
(¢ikt1) sirasinda is¢ilerin deneyim edinmeleri sayesinde belirgin bigimde azaltilmustir.
O tarihten bu yana ucaklar, gemiler, aritilmig petrol tirtinleri, petrokimyasallar, buhar
ve gaz tiirbinleri vb. ¢esitli imalat ve hizmet eylemlerindeki teknolojik Ggrenme
stirecleriyle ilgili arastirmalar yapilmistir Ekonomi biliminde 1960’11 yillarin
baslarindan sonra “yaparak 6grenmek™ ve “kullanarak 6grenmek”™ terimleri iizerinde

durulmustur (Griibler and Messner, 1998).

Ekonomik gelisim saglayabilmek icin teknolojik yetenegin arttirtlmast

gerekmektedir. Bunu saglamanin yolu da teknolojik &grenmedir. Teknolojik



ogrenme, firmalarin teknolojiyi edindikleri ve teknolojik yetenek biriktirdikleri bir
stiregtir. Firmalarm gelismeleri ve varliklarimi stirdtirebilmelerinde  Snemli  bir

unsurdur (Xie and Wu, 2003).

Lider firmalar olarak adlandirilan firmalarda yenilik yapmaya yonelik
teknolojik yetenekler zaten mevcuttur. Ancak pazara daha sonra giren firmalar
teknolojiyle ilgili bir alana giriste gerekli olan teknolojiyi baska {ilkelerdeki
firmalardan edinmektedirler. Girisimin ilk baslarinda temel diizeydeki teknolojik
yeteneklerden bile yoksundurlar. Rekabet¢i olabilmek ve oOncti  firmalar
vakalayabilmek i¢in Oncelikle kendi teknolojik yeteneklerini insa etmelerini
saglayacak olan bilgiyi elde etmek zorundadirlar. Diger bir deyisle, “teknolojik

dgrenme” siireciyle ilgilenmeleri gerekmektedir.

Teknolojik 6grenme sirketin teknolojik yetenek biriktirmesini saglayan bir
siirectir. Teknolojik yetenek stire¢ ve triinlerin organizasyonunda iyilestirmeler
saglanmasi, triinler, ekipman ve mihendislik projelerinin olusturulmas: ve
yonetilmesi i¢in ihtiyag duyulan kaynaklari ifade etmektedir. Bireylerin becerileri,
bilgisi ve deneyimi Orgiitsel sistemlerin igerisinde biriktirilmekte ve somut hale

getirilmektedir (Figueiredo, 2002).

Teknolojik 6grenme  karsilagilan problemlere ¢6ztim Uretmek amaciyla
orgiitsel anlamda erisilebilir yeni teknolojik bilginin gelistirilmesidir ve orgiitsel
dgrenmenin bir bigimidir. Meydana getirilen yeni bilgi sadece tasarlanan {rlinlerde
somut hale getirilmez ayni zamanda Orglitin miihendislik, imalat ve miisteri
hizmetleri gibi rutinleri ve uygulamalarina da yerlesmektedir (Kazanjian et al..
2000). Firma teknolojik 6grenme vasitasiyla teknolojiler, tirtinler ve siireclerle ilgili
bilgi tabanini olusturmakta, bu bilgi tabanma yeni bilgiler eklemekte, is gii¢lerinin
becerilerini gelistirmekte ve bu becerileri érgiit biinyesinde degerlendirmektedir (Hitt

et al., 2000).

Teknolojik 6grenme teknoloji transferini  kolaylastirmak ve yOnetmek

amacivla da kullanilan bir aragtir. Firmaya 6zgii olan ve tescil edilmis teknolojik



yeteneklerin orglitiin tamamina yayilmast sayesinde firmanin dinamik yetenekleri |

arttirilmakta ve rekabet glicli saglanmaktadir (Carayannis, 1999; Carayannis and
Alexander, 2002). Teknolojik 6grenme oOrgiitiin daha genis bir teknoloji stratejisi
olusturmasini ve uygulamasini saglamaktadir. Teknolojik dgrenmenin etkili sekilde
yonetilmesi firmanin teknolojik faaliyetlerinde ¢esitli stratejiler se¢ebilmesine olanak
saglamaktadir. Ayrica firmanin, rekabet ortamina en uygun stratejiyi se¢ebilmesi i¢in

yonetim yetenegini de gelistirmektedir (Carayannis and Alexander, 2002).

Teknolojik 6grenme bilginin ve teknolojinin yonetilmesini ve orgiit genelinde
yaygmlastirilmasint kolaylastiran bir vasita veya “aractir”. Teknoloji gilidiimlii bir
firmanin kendine 6zgii ve ortiili yetenekleri entelektiiel sermaye yaninda yapisal
sermaye. entelektiiel varliklar ve insan varligi gibi agik ve ortiilti kaynaklardan
olusmaktadir (Sekil 4.1 ve Sekil 4.2). Teknolojik grenme bu yeteneklerin meydana

getirilmesini, yenilenmesini ve arttirilmasini saglamaktadir (Carayannis, 1998b).

INSAN SERMAYESI

Deneyim ENTELEKTUEL MULK
Teknik Bilgi Patentler
Beceriler |- Markalar
Yaraticilik Telif Haklari
i’ Ticari Sirlar
ENTELEK TUEL VARLIKLAR

Dokiimanlar /
Cizimler

Programlar
IT Veri

Enformasyon Uzmanlari icatlar
Uzmanlari Y&ntemler
Sekil 4.1. Akilli organizasyon bilgi piramidi. Sekil 4.2. Orgiitsel bilgi varhklari.

Teknolojik  6grenme teknoloji giidiimli  bir firmanin  a¢ik  ve ortiilii
kaynaklarima dayali olan gizli ve yerlesik, yasalasmis yeteneklerini meydana
getirmesini, bu yeteneklerini yenilemesini ve arttirmasini saglayan bir siirectir

(Carayannis, 2000).
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Teknolojik  6grenme siiregleri Orgilitsel doniislim  de saglamaktadirlar,
Bireyler, gruplar ve/veya drgiitin tamami belirsizlik ve karmasiklik iceren durumlar:
yonetmek amaciyla Orglitsel karar verme rutinlerini ve metotlarin gelistirmeye
calismaktadirlar. Bu amagla i¢ ve dis motivasyon yardimiyla teknik ve idari
deneyimlerini sirket igerisinde uygulamaktadirlar (Carayannis, 1994; Carayannis and
Forbes, 2001). Teknolojik &grenmeyle ilgili olarak 3 énemli 6zellik tanimlanabilir

(Lee., 2002);

*  Artimsal teknolojik degisim,
= Uluslararas: teknoloji yayilimi,

»  Ulke i¢i teknolojik caba

Gelismekte olan tilkelerde teknoloji gelistirilirken ihtiya¢ duyulan teknoloji
genellikle sanayilesmis tilkelerden uluslararasi yayilim yoluyla elde edilmekte ve bu
sayede artimsal 1eknolojik degisim tetiklenmektedir. Bu teknolojik eylemlerin

basarili olmasi iilke i¢inde gergeklestirilen teknolojik ¢abalara baghdir. (Lee, 2002).

Artimsal teknolojik degisim: Neo-Schumpeterian olarak adlandirilan ekol
teknolojik degisim ve ekonomik gelisim arasinda bir iliskinin oldugunu savunmakta
ve teknolojik degisimin evrimsel sekilde gergeklestigini ifade etmektedir. Bu ekol
teknolojik gelisim saglayabilmek i¢in artimsal yenilik ger¢eklestirmenin ©nemi
tizerinde durmaktadir (Lee, 2002). Bu teoriye gore teknolojik gelisim ekonomik
biiylimenin temelini olusturmaktadir. Teknolojik yetenekler artimsal sekilde
biriktirilmektedir ve sirkete ozel teknoloji gelistirme s6z konusudur (Platt and
Wilson, 1999). Schumpeter ekolii olarak adlandirilan goris de ayni fikri savunmakla
birlikte artimsal yenilik yerine radikal venilik tzerinde durmaktadir. Neo-
Schumpeter c¢koliine gore teknolojivle ilgili eksiklikler trtin  veya siireg
teknolojisindeki tamamlayict yenilikler vasitasiyla giderilmektedir. Teknolojik
dgrenme firmanin daha onceki deneyimlerine ve kiimiilatif bilgisine dayali bir
stirectir, yani artumsaldir. Clnkt daha Once biriktirilmis teknolojik yetenekler
teknolojik 6grenme igin alt yapr olusturmaktadir (Lee, 2002). Sirketler ve uluslar
yeni teknolojiyl kullanmak veya mevcut teknolojiye uyarlamak i¢in teknolojik

bilgiye ihtiyag duyacaklardir. Neo-Schumpeterian ekoltiniin en dnemli bulgularindan
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birisi teknik bilginin nadiren kullanima hazir vaziyette edinilebildigini gostermesidir.
Teknik bilginin etkili sekilde kullanilabilmesi i¢in hemen her zaman islenmesi've
tizerinde degisiklik yapilmasi gerekmektedir (Platt and Wilson, 1999). Bu da

firmanm teknolojik yetenekler konusunda deneyim sahibi olmasin gerektirmektedir.

Ikinci olarak; gelismekte olan tlkelerdeki teknolojik degisim ileri tilkelerden
uluslararast  yayilimla baslamaktadir (Lee, 2002). Uluslararasi yayilim yeni
sanayilesen tlkelerin teknolojileri dncelikle geligmis tlkelerden 6grenmeleri ve daha
sonra adim adim kendi teknolojik yeteneklerini insa etmeleridir (Chen and Qu,
2002). Gelismis tilkelerdeki endiistriler ve firmalar genellikle akiskanlik evresi, gegis
evresi ve 6zel evreden olusan 3 asamali bir teknolojik yoriinge boyunca gelismistir:
akiskanlik evresinde, sanayi olusurken radikal firlin yenilikleri hakim olmaktadir,
{istin {irlin tasarumlart ve Kkitle {iretimi metotlar1 ortaya ¢iktiginda ge¢is evresi
baslamaktadir. Ozel evrede, olgunlasmusg, belirli bir iirlin iiretilmekte ve artimsal

stire¢ yenilikleri hakim olmaya baglamaktadir (Kim and Lee, 2002).

Gelismekte olan iilkeler ise ithal teknolojiyi derece derece emmekte,
biinyelerine uyarlamakta ve yeni teknoloji yaratmaktadirlar (Lee, 2002). Gelismekte
olan {ilkelerde teknolojik dgrenme gelismis tilkelerden paket halindeki olgun (&zel
evre) yabanci teknolojilerin edinilmesiyle baslamaktadir. Cunkii gelismekte olan
tilkelerdeki firmalar ihtiyag duyulan teknolojik yetenekten yoksundur (edinim
evresi). Bu asamada {iretim sadece standartlagsmis Uriinlerin imalati igin yabanci
girdilerin bir araya toplanmasiyla sinirhdir. Ik evre basariyla tamamlandiginda farkls
tirtinlerinde tretilmesi i¢in yabanci teknolojileri 6ziimseme ¢abalarina ihtiyag
duyulur (6ziimseme agamasi). Firmalarin teknolojik ¢abalar Oziimseme {izerine
yogunlagir ve arastirma faaliyeti yerine miihendislik ve smirli gelistirme
faaliyetlerine odaklanilmaktadir. Firmalar edindikleri yabanci teknolojiyi biinyelerine
uyarlamaya baslamaktadirlar. Yerel firmalar arastirma, gelistirme ve miihendislikle
ilgili ¢abalari vasitasiyla teknolojik yetenekler biriktirmeye baslamaktadirlar. Bu
sayede hem iilke i¢i hem de yabénm pazarlarda rekabet etmek igin iiriin
iyilestirmeleri gerceklestirmekte ve farkli triin hatlarinda faaliyet gOstermeye
baslamaktadirlar. Ayrica tiniversiteler ve kamu Ar&Ge oOrgiitleri gibi yerel teknolojik

temsilciliklerle teknolojik isbirlikleri ger¢eklestirilmektedir (Kim and Lee, 2002).



Son olarak, basarili teknolojik &grenme uzun siire boyunca kararl seki‘ldé?

teknolojik caba gosterilmesini gerektirmektedir. Teknolojik yetenekler g¢1i$tirnlek ‘

amaciyla iilke icinde gergeklestirilen teknolojik gabalar gelismekte olan tilkelerdeki -
basarili ekonomik biiylimenin kaynagidir. Ozellikle Giiney Kore, Hong Kong,
Singapur ve Tayvan gibi yeni sanayilesmekte olan {ilkelerdeki sanayilesme ve

ekonomik gelisimin asil itici glicii teknolojik yeteneklerdir.

Teknolojik degigsim saglayabilmek igin gerekli olan teknolojik yetenekleri
edinmek ve uygulamak konusunda stirekli bir teknolojik ¢aba gosterilmelidir.
Gelismekte olan iilkelerdeki firmalarin uluslararas: rekabette basarisiz olmalar ve
kalict olamamalari bu teknolojik cabalarin eksikliginin bir sonucudur. Teknoloji
transferi ve teknolojik veteneklerin siirekli degismesi nedeniyle teknoloji ortiili
(a¢iklanamaz, kodlanamaz) bir 6zellige sahiptir. Teknolojiyi tamamiyla kodlamak
miimkiin degildir. Teknoloji transferi sirasinda teknoloji tedarik¢iden aliciya
biitiiniivle kolaylikla transfer edilemeyebilir ve taklit edilemeyebilir. Bu nedenle

teknoloji transferi 6zellikle onemli bir emek ve orgiitsel siire¢ gerektirir (Lee, 2002).

Basarili teknoloji transferi yalnizca ilk adimdir. Teknolojik yetenek inga
edebilmek i¢in teknolojik Ogrenme {izerinde durulmasi gerekmektedir. Clinki
teknolojinin  buiyilk bir kismi kodlanamayan bilgiyi icermektedir. Teknoloji
transferinde teknolojinin sadece bir kismi (somut hali) transfer edilebilir. Teknoloji
transferi yoluyla montaj hatlariin satin alinmasi hizli ve verimli tiretim i¢in ihtiyag
duyulan ¢esitli  enformasyon bigimlerinin sadece c¢ok kiigiik bir  kismim
olusturmaktadir. Teknolojik ©grenme bir anda gerceklesen bir olay degildir.
Genellikle meveut veya ithal teknolojinin seg¢ilmesi, 0ztimsenmesi, uyarlanmasi ve
gelistirilmesini ve/veya yeni teknolojinin yaratilmasini igeren cesitli asamalardan
olusmaktadir. Bu nedenle tiim bu siirecler belirlenmis bir hedefe yonelik olarak

stirekli bir teknolojik ¢abanin gosterilmesini gerekli kilmaktadir (Xie, 2002).

Teknolojik  6grenmeye uyum saglayabilen firmalar dinamik rekabet
ortaminda tstiinlikk saglayabilirler. I¢ (firma boyutu, yapisi, yonetim yetenegi gibi)

veya dis (endiistri gibi) faktorler firmanin etkili sekilde teknolojik 6grenme yetenegi



olusturmasim saglayabilir veya engelleyebilir. Teknolojik égrenmei ﬁrmayasu :

katkilar: saglamaktadir (Hitt et al., 2000);

= Uygun risk diizeyleri yiiklenmesine yardimet olmaktadir,

» Inisivatif kullanma yetenegini gelistirmektedir,

»  Yenilik¢i olmasini saglamaktadir,

* Dinamik ¢ekirdek yetenekler gelistirmesini ve kullanmasini saglamaktadir,
= Siirekli rekabet giict saglamaktadir,

»  Deger yaratma yetenegini gelistirmektedir.

Teknolojik 6grenmenin firma diizeyindeki cesitli temel 6zellikleri ise asagida
siralanmistir (Xie, 2002; Xie and Wu, 2003; Ensign, 1999; Tidd and Brocklehurst,
1999):

1. Teknolojik yetenegin arttirilmast otomatik bir iretim siirect (liretim sirasinda
ortaya ¢tkan bir yan iriin) degildir. Yetenekleri gelistirmek amactyla
kaynaklarm kullanilmasinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir ve 6grenme
genellikle maliyetli bir stirectir. Teknolojik birikim olusturmak stirekli ¢aba

gosterilmesini ve kaynaklarin bu amag i¢in yonlendirilmesini gerektirir;

2. Gelismekte olan iilkelerin yeni teknolojileri emmeleri ve Oziimsemeleri
¢ogunlukla zahmetli, uzun stireli ve riskli bir 8grenme siirecidir;
3. Ogrenme makro ekonomik bir boyuta sahiptir. Ulusal diizeydeki teknolojik

yetenekler firma performansini etkilemektedir ve firmalarin 6grenmesi igin
dnemlidir. Firmalar teknolojik ©grenmenin kalbinde yer almaktadirlar,
teknolojik 6grenmenin ¢ogunlugu firmalarla smurlidir;

4. Teknolojik 6grenmenin ¢ogunlugu 6rtiilli teknolojik bilgiyi igermektedir. Bu
nedenle teknolojiyle ilgili tiim 6zellikler tam anlamiyla elde edilemez;

5. Ogrenme kiimulatif bir siirectir, temel {iretim yeteneklerinden rekabete dayal

Ar&Ge yeteneklerine kadar degisim gosteren asamalardan olugmaktadir.



Tablo 4.1” de gelismekte olan tilkelerdeki teknolojik yetenekler ve‘paZarlal’f)a";

yeteneklerinin gelisimi 6zet halinde gosterilmektedir. Ozellikle 3. evrede’ tekno]ollk
yetenekler ve pazarlama yetenegi konusunda belirgin bir degisim olustug*u

goriilmektedir (Xie, 2002; Tidd and Brocklehurst, 1999).

Tablo 4.1. Teknolojik Yetenekler ve Pazarlama Yetenegi Evreleri

Evre Teknolojik Yetenekler Pazarlama Yetenekleri

1. Montaj becerileri Pasif ithal gekmesi (ithalata bagimlilik)
Temel tiretim yetenekleri Ucuz isgiicii montaji
Olgun triinler Alcilar tarafindan dagitim

2. Artimsal slireg iyilestirmesi Yabanci aliciya aktif satis
Tersine mihendislik Kalite ve maliyet esasli pazarlama

3. Maksimum tretim becerileri Arttirdig1 Giretimini satryor
Stireg yeniligi Uluslararasi pazarlama departmani
Uriin tasarim yetenegi Firmanin kendi Girtintinlin satilmasi

4. Uriin ve siireglerle ilgili Ar&Ge Pazara giren iiriintin satilmasi
Uriin yeniligi yetenekleri Firma kendi markastyla iiriin dizisine sahip

Bagimsiz pazar arastirmasi
Kendi markasin satiyor

5. Rekabete dayali Ar&Ge yetenegi Kendi markasi taninir hale geliyor
Pazar ihtiyaglartyla ilgili Ar&Ge Ulke i¢i pazar arastirmasi
{leri diizeyde yenilik Bagimsiz dagitim kanallari

Kaynak: Tidd and Brocklehurst, 1999: Xie, 2002: Tidd et al., 1997

Gelismekte olan tilkelerdeki firmalar kiiresel rekabette basarili olabilmek i¢in
teknolojik yeteneklerini arttirmaya g¢alismaktadirlar. Bu amagla ilk evrede montaj
becerileri kazanmaya odaklanmis ve ¢ok daha sonraki evrelerde Ar&Ge
faaliyetlerine odaklanmislardir. Bu firmalar ilk olarak bagka yerde gelistirilmis olan
teknolojileri  dgrenmeye  ¢alismislardir.  Baslangic  asamasindaki  ¢grenme
tamamlandiktan sonra asil onemli olan sey kendi ihtiyaglarina uygun olarak teknoloji
iizerinde degisiklik yapabilme ve bu teknolojiyi kendi biinyesine uyarlama
yeteneklerini gelistirmektir. Bu firmalar daha sonraki evrelerde pazardan aldiklar
enformasyonu yeni tirtinlere dontstirmek i¢in kendi firma i¢i Ar&Ge eylemlerine

yatirim yapmaktadirlar (Xie, 2002).



4.2. Teknolojik Ogrenme Tiirleri

Teknolojik dgrenme firma igerisinde 3 seviyede (operasyonel, taktiksel ve

stratejik teknolojik &grenme) gergeklesmektedir (Sekil 4.3). Bu 3 06grenme

stratejisinin ayni anda uygulanmasi teknoloji agirlikli olarak faaliyet gosteren bir

drgiitiin uzun siire boyunca gii¢lii olmasini ve degisimler karsisinda esnek olmasini

saglamaktadir (Carayannis, 1998b; 1999; 2000; Carayannis and Jorge, 1998;

Carayannis and Alexander, 2002);

\

Operasyonel teknolojik 6grenme (Deneyimden 6grenme ve grenmeme, tek
dongli, is diizeyli, ilk sira teknolojik 6grenme),

Taktiksel teknolojik 6grenme (Deneyimden nasil Ogrenilecegini ve
dgrenilmeyecegini 6grenme, ¢ift dongiilli, kendini organize eden, ikinci sira
teknolojik 6grenme),

Stratejik teknolojik 6grenme (Deneyimden nasil &grenilecegini  ve
dgrenilmeyecedini dgrenmeyi 6grenme, tic dongiill, kendini organize eden

meta 6grenme, Gglincii sira teknolojik 6grenme).

BN

oo ST

ENTEGRASYON

(Self-organizing feedback)
YUKSELTME

FB : Geri Besleme Dongiisii

FF: lleri Besleme Dongiisii

Sekil 4.3. U¢ Tabakali Teknolojik Ogrenme Mimarisi

Teknolojik 6grenmeyle ilgili bu 3 seviye geri besleme ve ileri besleme

déngiileri vasitasiyla birbirine baglanmaktadir. Daha iist seviyelerdeki 6grenme daha

alt seviyelerde olusan dgrenme siireglerini yeniden diizenlerken daha alt seviyelerde

S.0.F.: Kendini Diizenleyen Geri Besleme



biriken Sgrenme de daha ist seviyelerdeki 6grenmeye yon verebilir. J'.

1994, 1995, 1998a, 1999; Carayannis and Alexander, 2002).

4.2.1. Operasyonel Teknolojik Ogrenme

Firma, faaliyet alaniyla ilgili olarak deneyim sahibidir ve yaparak &grenmek
tizerinde durmaktadir: yeni seyler 6grenilmektedir. Firma kisa ve orta vadede
¢oziimler iretmek i¢in Sgrenmeye odaklanmaktadir. Bu amagla yeni yetenekler
olusturmakta veya mevcut yetenekleri Uzerinde iyilestirmeler yapmaktadir. Bu
ogrenme sekli kaynak ayrilmasi, rekabete dayali strateji olusturma ve c¢ekirdek

Orglitsel yeteneklerin yonetilmesine katki saglamaktadir (Carayannis and Alexander,

2002).

Operasyonel teknolojik 6grenme distik seviyeli teknolojik dgrenme olarak da
adlandirilmaktadir. Bu 6grenme tiirQ kisa vadeye donlik olarak veri ve
enformasyonun emilmesini, islenmesini ve yeni bilginin meydana getirilmesini
kolaylastirmaktadir. Bu veriler ve enformasyonlar {iriin-pazar, sirket-pazar ve {riin-

sirket etkilesimlerinden elde edilmektedir (Carayannis, 1998b).

4.2.2. Taktiksel Teknolojik Ogrenme

Bu seviyede 6grenme siirecinin ve firmanin deneyimlerinin kullanilmasiyla
ilgili yeni taktiklerin Ggrenilmesi séz konusudur. Karar verme slirecleriyle ilgili
kurallar tizerinde degisiklikler yapilmakta ve/veya yeni kurallar eklenmektedir. Karar
verme sirecleriyle ilgili ¢esitli alternatif modeller olusturulmaktadir. Orta ve uzun
vadeli ¢oziimler tiretmeye yonelik olarak 6grenmek amaglanmaktadir. Bu amagla
sirketin yeniden icat ve yeniden mihendislik edilmesi diger bir deyisle yeniden

yapilandirilmasi s6z konusudur.

Taktiksel 6grenme yeni orglitsel firsatlart daha etkili ve daha verimli bir

sekilde degerlendirmek konusunda firmaya olanak saglamaktadir. Ayni zamanda
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firmamin daha biiyiik rekabet giicii saglayabilmesi amaciyla mevcut gekirdek
veteneklerini yeniden diizenlemesini veya bu g¢ekirdek yeteneklerini iyilestirmesini

saglamaktadir (Carayannis, 1999; 2000; Carayannis and Alexander, 2002).

Bu ogrenme tiiri “6grenmeyi 6grenmek”™ olarak da adlandiriimaktadir.
Orgiitteki tyeler ¢grenmeyle ilgili daha Snceki orgiitsel konular hakkinda bilgi
sahibidirler. Ogrenmeyi arttiran veya engelleyen faktorleri kesfetmekte ve iiretilen
seyle ilgili olarak yeni &grenme, degerlendirme ve genellestirme stratejileri

olusturmaya ¢aligmaktadirlar (Koh, 2000).

Firma yoneticilerinin  basarist  firmalarinin  kendine 6zgti  ¢ekirdek
yeteneklerini belirleme, yeni yetenekler olusturma ve bu yetenekleri kullanabilme
becerilerine gore degerlendirilmektedir. Orglitler yetenek edinimi ve gelistirilmesini
vurgulayarak nasil Ogrenilecegini ogrenebilirler. Nasil 6grenilecegini 6grenmek
rekabetci tistiinliigiin gelistirilmesiyle iliskili bir beceridir. Bu siire¢ {ist yonetimin
sorumluluk iistlenmesini, kararli olmasini ve zaman konusunda destek vermesini
gerekli kilmaktadir. Bilginin ve ¢ekirdek yeteneklerin daha genis sekilde
gelistirilmesi ve kullanilmast konusunda sirket genelinde olusturulan dustince sekli
firmalarin 21. yy.” n rekabet ortaminda etkili sekilde rekabet edebilmelerini

saglayabilmektedir (Hitt et al., 1999).

4.2.3. Stratejik Teknolojik Ogrenme

Bir orgiitiin hem kisa vadeye hem de uzun vadeye odaklanabilme yetenegi
Oonemli basart faktdrlerinden birisidir. Bunun saglanabilmesi igin ise teknolojik
dgrenmenin Orgiitiin her seviyesinde uygulanmast ve gelistirilmesi gerekmektedir.
Orgiitin =~ bu  yetenegi  Stratejik  Teknolojik  Ogrenme  Yonetimi  olarak
adlandirilmaktadir. Orgiit genelinde teknolojik &grenme ve bilgi y&netiminin

olusturulmasi, entegrasyonlarimn saglanmasi ve stirekli olarak iyilestirilmesi

yetenegini ifade etmektedir (Carayannis, 1998b; Carayannis and Jorge, 1998).
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Stratejik teknolojik 6grenmede isletme ortamiyla veya problemin belirlenmesi
ve ¢Oziimiyle ilgili yeni bakis acilarinin  Ogrenilmesi  (i¢sellestirme ve
kurumsallasturma) ve gelistirilmesi s6z konusudur. Stratejik teknolojik Sgrenme
yardimiyla yeni dgrenme stratejileri 6grenilmektedir. Karar verme stireciyle ilgili
temel ilkelerin (kurallar ve olasiliklar) yeniden tanimlanmasi diger bir deyisle isletme
ortamiyla ilgili temel ilkelerin yeniden tanimlanmasi s6z konusudur, sadece kisa
vadeye degil oncelikle uzun vadeye odaklanilmaktadir. Yeniden icat edilen ve
yeniden mithendislik stirecinden gegirilen drgiitsel yontemlerin ve siireglerin yeniden

bi¢imlendirilmesi sdz konusudur.

Stratejik 6grenme firmanin stratejik ¢evresiyle ilgili engeller ve firsatlar
hakkindaki kavramlarin genislemesini, yayilmasint ve yeniden formiile edilmesini
igermektedir. Stratejik ¢grenme yeni bir rekabet ortamina giris yapmaya yardimei
olmaktadir. Sonu¢ “oyunun kurallarini degistirmek™ veya yeni “is ekolojileri”
yaratmaktr. Firma faaliyet alaninda, i¢inde bulundugu pazarda ve/veya rekabet
i¢inde oldugu ¢evrenin tamaminda yeni bir kavramsallasma konusunda onciiliik
etmektedir. Stratejik Ogrenme firmaya sadece kendi eylemleriyle ilgili degil ayni
zamanda ¢evresindeki firmalart etkilemek ve onlara onciiliik etmek konusunda da
daha genis stratejik esneklik imkam saglamaktadir (Carayannis, 1999, 2000;

Carayannis and Alexander, 2002).

4.3. Teknolojik Ogrenmenin Firma Performansina Katkis

Operasyonel. taktiksel ve stratejik teknolojik &grenme eylemlerinin her
birinin 4 temel boyutu bulunmaktadir (Carayannis, 2000; Carayannis and Alexander,
2002). Bu boyutlar igerik, siire¢, ortam/sartlar ve etkiden olusmaktadir. Tablo 4.2.
de operasyonel, taktiksel ve stratejik Ogrenme seviyelerindeki her bir boyutun

farkliliklart ve rekabetgi etkileri tanimlanmaktadir;

¢ lgerik: Ne ogreniliyor? Ogrenilen sey bir beceri, bir teori veya yeni bir

diistince bigimi mi?
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¢ Siirec: Ogrenme siireci nasil  gergeklesiyor? Basitge yeni seyler .mi

sgreniliyor? Ogrenme yéntemleri mi gelistiriliyor? Ogrenme ydntemlerinin

gelistirilmesi mi 6greniliyor?

¢ Sartlar ve ortam: Ogrenme eylemiyle ilgili ¢evresel sartlar neler?

¢ Etki: Ogrenme, firmada ne gibi degisiklikler meydana getiriyor?

Tablo 4.2. Teknolojik Ogrenme Eylemlerinin Boyutlari

Yonii Tanimlama Boyutlar

Icerik Ne 6greniliyor? = Gergekler (operasyonel)
Ogrenilen yetenek ne gibi » Kurallar, teoriler, modeller (taktiksel)
dzelliklere sahip? » Meta-kurallar (Stratejik)

Stireg Ogrenme siireci nasil = Ogrenme (Yeni yeteneklerin dgrenilmesi veya

Ortam ve
Sartlar

Etki

gergeklesiyor?
Ne tlir 6grenme
gerceklestiriliyor?

Firmanin 6grenme vasitastyla
etkilesimde bulundugu ¢evresel
sartlar neler?

Ogrenme eylemi firmada ne gibi
degisiklikler meydana getiriyor?

mevcut yeteneklerin iyilestirilmesi)
Ogrenmeyi 6grenmek (Firma performansinin
dgrenme yoluyla nasil iyilestirilecegini 6grenmek)
Nasil 6grenilecegini 6grenmeyi 6grenmek (Ileri
seviyede dgrenme olusturmak igin rgtitsel
paradigmalarin nasil yeniden tasarlanacagini
dgrenmek)

Odak (Teknik veya Idari 6grenme)

Alan (Bireysel. grup, firma, endiistri)

Ozellik;

- Zaman periyodu (kisa, orta veya uzun vade)
- Yapi (Bi¢imsel veya bicimsel degil)

- Hissedilebilirlik (Agik veya Ortiilii)

- Biiylklik (Radikal ve Artimsal)

- lliski (Rekabetci ve isbirligine dayali)

- Fonksiyon (Sosyo-Kkiiltiirel degisim, sosyo-

ekonomik degisim vs.)

Yardimer degisim (Operasyonel)

Yenilik¢i degisim (Taktiksel)

Yaratici degisim (Stratejik)

Kaynak: Caravannis, 2000; Carayannis and Alexander, 2002

4.3.1. Ogrenmenin Icerigi

Ne 6greniliyor? Ogrenilen sey bir beceri, bir teori veya yeni bir diigiince

bicimi mi? Orgiitsel 6grenme vasitasiyla gelistirilmis veya ilaveler yapiimis sirket

yeteneginin ne tir ozelliklere sahip oldugunu ifade etmektedir. Ogrenme igerigi

gercekleri Ogrenmek. kurallart dgrenmek ve meta-kurallar 6grenmek olarak

ayrilmaktadir. Gergekler; fiziksel diinyanin 6zelligi ve onun i¢indekiler hakkindaki

kodlanmis ve ortilii anlayislardir. Orglit i¢indeki uygulamalarla ilgili temel

bilgilerdir. Kurallar; bir drgiitteki tiyelerin eylemlerine yol gosteren veya dikte eden

yontemler, uygulamalar ve rutinlerdir. Meta-kurallar; Orgiitiin kiiltiirii, paylasilan



sosyal deneyimleri ve diinya gortsleridir. Tablo 4.3. bireysel ve &rgiitsel
sevivelerdeki ¢esitli 6grenme bi¢imlerininin 6zelliklerini gdstermektedir (Cafayannis

and Alexander, 2002; Carayannis, 2000 ).

Tablo 4.3. Operasyonel, Taktiksel ve Stratejik Teknolojik Ogrenme Igerikleri

Bireysel Grup
Operasyonel Teknolojik Ogrenme
Ortiilii Teknik bilgi, Uzmanhk Grup yapist, is uygulamasi
Agik Pratik kurallar, yontemler Alistirmalar, hikayeler
Taktiksel Teknolojik Ogrenme
Ortiilii Sagduyu, manttkli karar Is uygulamasi, gekirdek yetenekler
Ag¢tk Tasarim kurallari, yéntemler En iyi uygulamalar, is siirecleri

Stratejik Teknolojik Ogrenme

Ortiilii Bilgelik, sezgi Orgiitsel zeka
Agtk Tasarim meta kurallar s siirecinin yeniden yapilandirilmasi

Kaynak : Carayannis, 2000; Carayannis and Alexander, 2002

4.3.2. Ogrenme Siireci

Teknolojik dgrenme siirecinde agirhikli olarak hangi tiir teknolojik 6grenme

eylemi iizerinde duruldugunu ifade etmektedir. Ogrenme eylemi;

* Meveut yeteneklerin iyilestirilmesi veya yeni yeteneklerin meydana
getirilmesiyle mi sinirhi? (6grenmek);

*  Yeni 6grenme yontemleri mi i¢eriyor? (6grenme hakkinda 6grenmek);

*  Ogrenme yeteneklerinin incelenmesi ve diizenlenmesi i¢in yeni yetenek

gelistirilmesi mi s6z konusu? (nasil 8grenilecegini 6grenmeyi grenmek ).

Operasyonel, laktiksel ve stratejik ogrenmeyle ilgili eylemlerin eksikligi sirkel
performansun su  sekillerde etkileyecektiv  (Carayannis, 2000; Carayannis and

Alexander, 2002);

1. Operasyonel Ogrenme Eksikligi: Ogrenme yetenegine sahip olmayan
firmalar ¢evrelerindeki degisimlere uyum saglamak ve performanslarmi diger
sirketler kadar arttirabilmek i¢in yeni yetenekler gelistiremeyeceklerdir. Rekabet

giicli saglayamayacaklari i¢in rekabet ortaminin disinda kalacaklardir.
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2. Taktiksel Ogrenme Eksikligi: Nasil dgrenilecegini dgrenemeyen firmalar

(6grenme ydntemlerini dgrenemeyen firmalar) sadece kisa siireli rekabet giiciine
kavusacaklardir. Ancak hi¢ degilse orta vadede performanslarim gelistirmelerini
saglayacak olan yeni ogrenme stratejileri olusturamayacaklardir.  Taktiksel
ogrenmeyle  ilgilenen  firmalarla  aym  seviyede  performans  gelisimi
saglayamayacaklardir.

3. Stratejik Ogrenme Eksikligi: Nasil 6grenilecegini 8grenmeyi 6grenemeyen
firmalar (yeni 6grenme yontemleri ve stratejileri gelistiremeyen firmalar) orta vadede
rekabet edebilirler. Ancak rekabet ortaminda uzun stire varliklarini stirdiiremezler.
Clinkii 6grenme siireglerinde tutarl bir gelisim saglayamazlar ve performanslarinda
Onemli degisimler saglayacak atilimlarin zamanlamasini ve Olgegini  kontrol
edemezler. Bu tiir firmalar yeni dgrenme siiregleri olusturma yetenegi gelistirmis

olan firmalar karsisinda rekabet edemeyeceklerdir.

4.3.3. Ogrenme Sartlar

Ogrenme eylemini gerceklestiren firmanin igerisinde bulundugu ¢evresel
sartlar 6grenme yetenegini etkilemektedir. Ogrenmeyle ilgili sartlar bir ¢ok farkh
degiskenlerden olusmaktadir. Ornegin; Cesitli farkli orgiitsel seviyelerde (bireysel,
takim, fabrika, boliim, sirket geneli ve hatta endistri geneli); degisen uzunluktaki
zaman periyotlarinda (acil veya statikten ¢ok uzun déneme kadar) veya ¢esitli etki
alanlariyla (izole edilmisten sistemik yapiya) 6grenme s6z konusu olabilmektedir.
Ogrenme sartlar1 6grenme vasitasiyla elde edilen bilginin dzelligi ve yapisi (bigimsel
veya bicimsel olmayan), hissedilebilirligi (agik veya ortilti), biiyiikliigii/6nemi
(radikal veya artimsal) vb. etkilerini de simgelemektedir (Carayannis, 2000;

Carayannis and Alexander, 2002).

4.3.4. Ogrenmenin Etkisi

Ogrenmenin etkisi; dgrenme sonucu firmada meydana gelen degisimi ifade
etmektedir. Bu etki 3 seviyede olusmaktadir (Carayannis, 2000; Carayannis and

Alexander, 2002);
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* Yararli etki; operasyonel &grenme sonucu olusur. Firmamn stregleri.
ciktilart, operasyonlari ve performansinda artimsal degisiklik olusturur.

»  Yenilikci etki; taktiksel dgrenme sonucu olusur. Firmanin stiregleri, giktilari,
operasyonlari ve performansinda radikal degisiklik olusturur.

»  Yaratici etki; stratejik 8grenme sonucu olugur. Firmanin siiregleri, giktilari,

operasyonlari ve performansinda yapisal degisiklik olusturur .

4.4. Teknolojik Ogrenme Gostergeleri

Firmalarm teknolojik 6grenme ¢abalarini arttiran veya engelleyen faktorler ve
bu c¢abalarin rekabet glicti saglamak konusundaki etkilerini asagidaki gibi

siralayabiliriz (Carayannis and Alexander. 2002);

»  QOperasyonel., taktiksel ve stratejik Ogrenme seviyelerindeki eylemler
firmada teknolojik yetenek olusturmakta ve teknolojik Ggrenmenin olusmasi igin
gerekli olan girdileri saglamaktadir. Bu eylemler yeni bilginin, yeteneklerin ve
stratejik olasiliklarin gelistirilmesini kolaylastirmaktadir.

»  Teknolojik dgrenmeyle ilgili bu girdiler pazar payi, pazar degeri (sirketin
cari piyasa fiyatlariyla tim menkul kiymetlerinin degeri), verimlilik ve etkinlik gibi
firma performansi gostergeleriyle iliski i¢indedir.

» Jcerik, siire¢, ortam ve etki seklindeki 4 teknolojik 6grenme boyutu
teknolojik 6grenme girdileri ve ¢iktilar: arasinda bir iligki olugsmasini saglamaktadir.
Farkli 6grenme tipleriyle ilgilenen firmalarda girdiler ve c¢iktilar arasinda farkh
yapida iliskiler olusacaktir. Bu iligkilerde belirli teknolojik 6grenme boyutlar diger

boyutlara gére daha fazla etkilere sahip olacaktir.



Firmalardaki teknolojik &grenmeyle ilgili girdiler, ¢iktilar veteknoloj1k

dgrenme boyutlart arasindaki iliski Sekil 4.4.” de gosterilmektedir:

Teknolojik
Ogrenme
Gostergeleri

Firma
Performans
Gostergeleri
(ROA, Kar vs.)

Nicel (Ar&Ge,
patentler vs.)
Nitel (Igerik
analizi)

Sekil 4.4. Teknotojik Ogrenme ve Firma Performans: 1liskisi (Carayannis and Alexander, 2002)

Firma biinyesindeki teknolojik 6grenmenin varhigiyla ilgili bazi gdstergeler

asagida siralanmistir (Carayannis and Alexander, 2002);

* TFirma boyutuyla iligkili Ar&Ge harcamasi,

»  Ar&Ge personel diizeyindeki biiylime veya gerileme,

*  Yeni iirlin gelistirme ve sunumlarinin orant,

* Yeni siireg teknolojilerinin  verimlilik ve etkinlik konusunda firmada
olusturdugu degisimler,

*  Yeni gelisen teknolojilerle ilgili alanlarda yeteneklerin gelistirilmesi,

= Stratejik teknolojik ittifaklara katilim,

» Patent uygulamalari ve alinan ¢dullerin orani,

» Teknolojik lisanslama eylemi (i¢ ve dis lisanslama),

=  Teknolojinin 6nemi konusunda tst yonetimin tutumu veya fikirleri, bu

amagla olusturulan firma stratejileri

Yukarida siralanan gostergeler asagidaki sekilde 3 gruba ayrilabilir;

= Nicel ve nitel teknolojik 6grenme gostergeleri,

= Teknik ve idari 6grenme gostergeleri,



= Operasyonel (Teknik Ggrenme) ve taktiksel-stratejik (Ust snali‘)‘“ teknolonk

dgrenme gostergeleri.

4.4.1. Nicel ve Nitel Gostergeler

Teknolojik ogrenme gostergeleriyle ilgili ilk onemli smiflandirma nicel ve
nitel gostergeler seklindedir. Nicel ve nitel gostergelerin  Ozellikleri  ve
uygulanmalarinda  farkliliklar  s6z  konusudur. Ar&Ge yatinmi ve patent
uygulamasiyla ilgili oranlar nicel gostergeleri olusturmaktadir. Bu tlir gostergeler
teknolojik 6grenme eylemlerinin varligl ve oOlgtimi igin standart olgiilerdir ve
kolaylikla karsilagtirilabilmektedir. Ancak nicel gdstergeler her zaman kullanilamaz.
Teknolojik 8grenmenin ¢ogunlugu nicel veriler vasitasiyla elde edilemeyen ortilii
bilgiden ve islemlerden olusmaktadir. Firmaya 6zgli teknolojik &grenme 6zellikleri

standart ol¢tilerin kullanilmasini engellemektedir.

Nitel arastirma gostergeleri ise Sncelikle siireg ve motivasyon konulariyla
ilgilidir. Nitel gostergelerde farkh firmalardaki ortiilii ve direkt olarak gézlenmesi zor
olan faktorlerle ilgili eylemler s6z konusudur (Carayannis and Alexander, 2002).
Ar&Ge organizasyonu ve yonetimiyle ilgili yeni girisimler ve insan kaynaklarinin
gelisimiyle ilgili gostergeler nitel gostergelere Srnek gosterilebilir (Carayannis,
2000). Vaka ¢alismasi nitel gdstergelerin belirlenmesini saglayan en etkili yontemdir.
Ancak vaka ¢alismasinda elde edilen bulgular tiim firmalara genellenemez. Sadece
lizerinde ¢alisilan firmaya 6zgl nitel gostergelerin elde edilmesini saglamaktadirlar

(Carayannis and Alexander, 2002).

4.4.2. Teknik Ogrenme ve Idari 6grenme Gostergeleri

Teknolojik 6grenme 2 temel boliime ayrilmaktadir;

Teknik ogrenme: Teknolojinin gelistirilmesi ve bu teknolojinin kullanilmasi

dgrenilmektedir. Teknik 6grenme;



(a) Firmamn asil faaliyet alaninda kullandigi teknolojiyle ilgili™ bildinin
derinligini arttirmakta ve mevcut teknolojisinden maksimum sekilde faydéi?éfnnfaﬂ‘sr
saglamaktadir. Ayrica bu teknolojinin pazarda kullanilmasim saglamakta ve ﬁrma
performansini arttirmaktadir.

(b) Firmanin portfoyiinde bulunan teknolojilerin alanimi genisletmektedir.
Cesitli teknolojilerin yeni yetenekler ve trtnlerle entegrasyonunu saglamaktadir.
Firma portfoyiine yeni teknolojilerinde katilmasini saglayarak firma igin ¢esitli

alternatifler olusturmaktadir.

Idari ogrenme: Teknolojinin yonetilmesi; daha genis stratejik etki saglamak
icin  teknolojinin  nasil  gelistirilecegi, ticarilestirilecegi  ve  kullamilacag
ogrenilmektedir. Firmanin 6zellikle arastirma ve gelistirmeyle ilgili teknik
eylemlerinin yonetildigi yontemleri degistirmektedir. Boylece teknolojileri daha
etkili ve verimli bir sekilde uygulama, entegre etme ve ticarilestirme olanagi
saglayarak firma performansini etkilemektedir. Es zamanl mithendislik uygulamak,
bir Toplam Kalite Sistemi kurmak veya arastirma eylemlerini farkli yerlerde
olusturmak idari 6grenmeye drnek gdsterilebilir (Carayannis, 2000; Carayannis and
Alexander, 2002). Firmada teknolojik dgrenmenin varligi veya yoklugunu belirlemek

icin kullanilabilecek gostergeler Tablo 4.4.” de a¢iklanmistir;

Tablo 4.4. Teknolojik Ogrenme Géstergeleri

Gosterge Tipi  Gosterge Alanlar Ornekler
Teknik Ogrenme  Ar&Ge verimliligi - Ar&Ge yogunlugu veya Ar&Ge harcamasi/varliklar

- Ar&Ge harcamasi basina yeni patent say!si
- Ar&Ge harcamasi basina yeni tiriin sayisi
Emme kapasitesi - Calisan basina Ar&Ge harcamasi
- Ar&Ge personelinin toplam ¢alisanlar i¢indeki orani
- Imzalanan lisans anlagmalart
- Stratejik ittifaklarin olusumu
Idari 6grenme Yeni yenilik yaklasimlart - Yenilik yonetimiyle ilgili uygulanan yeni metotlar;
ittifaklar gibi
- Yeni Ar&Ge tesisleri ve orglitiiniin olusturulmast;
Ar&Ge’ nin is birimlerine daha yakin yerlere
taginmasi gibi
- Yenilikle ilgili radikal yeni eylemler benimsenmesi;
es zamanli mithendislik, kiiresel Ar&Ge gibi
Yeni egitim programlari ve girisimleri;
tiniversitelerle ortakliklar gibi
- Ogzellikle teknik personel ve arastirma personeli igin
tazminat uygulamalarindaki degisiklikler

Insan varligim gelistirme

Kavnak: Carayannis and Alexander, 2002




Firmalar teknoloji yonetimi vasitasiyla yeni bilgi edinmektediﬂét
bilgi 4 temel eylem sayesinde yeni bir stratejik yetenege dénii&iirﬁlméktédﬁ.

eylemlerin aym anda uygulanmast firmanin basarili sekilde teknolojik égfé'ﬁ'fri’e“

e

olusturmasini saglamaktadir (Carayannis, 2000);

Teknoloji olusturma / edinimi: Teknolojinin dis kaynaklardan edinilmesi,
dahili Ar&Ge vasitasiyla gelistirilmesi veya bu eylemlerin birlikte
ylirtitiilmesi s6z konusudur;

Teknoloji entegrasyonu: Elde edilen teknoloji yeni {rlinler ve siirecler
gelistirmek i¢in firmanin kullandigr teknolojilerin bir pargasi haline
getirilmektedir. Yeni teknolojinin mevcut teknolojilerle entegrasyonu
saglanmaktadir;

Teknoloji kullanimi: Teknoloji firmanin rgiitsel rutinlerine yerlestirilmekte
ve yonetilen siireglerin veya Uretilen iiriinlerin organik bir pargas: haline
gelmektedir;

Stratejik teknoloji yonetimi: Ayrintili bir sirket stratejisi olusturulmaktadir.

Bu stratejinin 1g1ginda teknoloji gelistirmek ve ticarilestirmek i¢in firmanin

teknoloji porttoyii analiz edilmekte ve diizenlenmektedir.

4.4.3. Operasyonel Teknolojik

Ogrenme ve Taktiksel-Stratejik

Teknolojik Ogrenme Gostergeleri

Tablo 4.5 de teknik &grenme seklinde de adlandirilan operasyonel

teknolojik dgrenme ve st sirali (stratejik ve taktiksel teknolojik &grenmenin her

ikisini de kapsayan) 6grenme arasindaki

2000; Carayannis and Alexander, 2002);

farkliliklar gosterilmektedir (Carayannis,

Tablo 4.5. Operasyonel ve Taktiksel-Stratejik Teknolojik Ogrenme Arasindaki Farkliliklar

Operasyonel Teknolojik Ogrenme (Teknik Ogrenme)

Takiiksel-Stratejik Teknolojik Ogrenme (Ust siraly)

Teknik Ogrenme idari 6grenme

Yeniligin degeri ve  Yenilik eylemlerinin

oranindaki degisim  Orglitte olusturdugu
degisimler

Teknik Ogrenme Idari 5grenme

| Yeniligin verimlilik ve  Yeniligin yonetilmesi ve
etkinligindeki degisim organizasyonuyla ilgili
yeni yaklasimlar

Kavnak: Caravannis, 2000; Carayannis and Alexander, 2002
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Teknik 6grenme firma igindeki mevcut teknik yetenegin hangi alanlarla ilgili
oldugunun arastirilmasi ve bu teknik yetenegin genigletilmesidir. Yeni teknolojiler ve
bu teknolojilerin sirket operasyonlarina uygulanmalart hakkindaki olgular
ogrenilmektedir. Teknik 6grenme firma igin yeni olan teknolojilerin kullanimi

konusunda yeni segenekler yaratmaya yogunlagmaktadir.

Teknik 6grenme stratejik amaglari basarmak i¢in teknolojik bilginin artimsal
sekilde biriktirilmesiyle ilgilidir. Ust swalt (stratejik-taktiksel) Ogrenme ise
teknolojik dgrenmenin yeni yontemlerle tesvik edilmesini saglayan yeni yaklagimlar,
rutinler ve ortamlar gelistirilmesini i¢cermektedir. Bu tiir eylemler sadece yeni
teknolojilerin elde edilmesi ve uygulanmasi amacini tagimaz. Ust sirahl §grenme
eylemleri bdyle bir 6grenmeyi daha etkili, iyi igler, verimli ve dinamik hale getirmek
icin teknolojik dgrenme yontemlerinin degistirilmesine odaklanmaktadir. Diger bir
deyisle; Ust sirali (stratejik-taktiksel) 6grenme firma i¢in yeni olan teknolojilerin
olusturulmas1 amaciyla yeni segenckler yaratmaya odaklanmaktadir (Carayannis,

2000; Carayannis and Alexander, 2002).

Firmalarin temelini olusturan bilgi hem bilgi “stoklar’” hem de bilgi
“akislart” vasitasiyla olusmaktadir. Bu bilgi stoklan ve bilgi akislart firma
performansinin  artisina  katkida bulunmaktadir. Bilgi stoklar1 firma igerisinde
meydana gelen Ar&Ge yetenekleri gibi bilgi varliklarmi ifade etmektedir. Firmanin
tirtinleri, patentler, veri tabanlari vb. varliklar1 bilgi stoklarini olusturmaktadir. Bilgi
akislart ise Ar&Ge faaliyetleri, ittifaklar, igbirligi faaliyetleri vb. yollarla firma
geneline veya firmanin gesitli béliimlerine gergeklesmektedir. Bu bilgi akislar: bilgi

stoklar1 i¢inde dziimsenmekte ve gelistirilmektedir.

Bilgi stoklari ve akislari kavramlarint daha iyi agiklayabilmek igin bir 6rnek
verelim. Herhangi bir anda bir banyo kiivetindeki su seviyesi kivetteki su miktarmi
(su stoku) gosterir. Musluktan kiivete gergeklesen ve kiivetten de bir sizinti yoluyla
disariya gergeklesen su akiglarinin kiimiilatif bir sonucu olarak kiivette bir su stoku
olusur. Firmanin Ar&Ge yeteneklerini g6z dniinde bulundurdugumuzda; firmanin
belli bir zaman noktasindaki know-how stokuyla (teknik bilgi birikimi —stock-)

kiivetteki su miktar1 benzerdir. Firmada o anda mevcut olan Ar&Ge harcamasi
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kiivete su akisiyla (flow). firmanmn sahip oldugu bilginin stirekli olarak deQerini,
glincelligini kaybetmesi ise suyun kiivetten disartya sizmasiyla benzerdir (DeCarolis )
and Deeds, 1999). Ar&Ge faaliyetlerine yapilan harcamalar (flow) firmada bir
Ar&Ge yetenegi, birikimi (stock) olusturmaktadir.

Teknik Ogrenme ve {st sirali Ogrenme arasindaki ayirim  yukarida
acikladigimiz “stock-stok™ ve “flow-akis™ zitligt kullanilarak da agiklanabilir. Teknik
dgrenme “akis” kavramiyla benzerdir, Ogrenme eylemlerinin belirli bir hacmi
oldugunu ve bilgi transferini ifade etmektedir. Teknik 6grenme yardimiyla firmaya
bilgi “akislar’” saglanmaktadir. Ust sirali 63renme “stok™ kavramiyla benzerdir, daha
sonraki bir zamanda degerlendirilmek lizere 6grenme yoluyla yeni yeteneklerin
yaratilmasini ve bilginin depolanmasint (stoklamay) ifade etmektedir (Ensign, 1999;
Carayannis, 2000; Carayannis and Alexander, 2002). Kisaca ifade edersek; teknik
dgrenmeyle firmaya bilgi akislart (flow) saglanirken, st siralr 6grenmeyle firmada
bilgive dayali yetenekler ve bir bilgi birikimi, bir bilgi stoku (stock) meydana

getirilmektedir.

Firmalar stratejik 6nemi olan teknik eylemlerinin baska firmalar tarafindan
ogrenilmesini istemezler. Ust sirali dgrenmeyle ilgili eylemlerin firma disindan
gozlenmesi biraz zordur. Cinkli ¢ogu firmalar stratejik ©nemi olan teknik
eylemleriyle ilgili enformasyonu dogru bir davranis sergileyerek tescillemektedirler.
Ust sirali 6grenmeyle ilgili ¢rnekler de operasyonel teknolojik Sgrenmeye gore
(teknik &grenme) daha az yaygindir. Cinkil firmalar yeni 6grenme stilleri ve
yaklagimlarina adapte olmaya normal &grenme eylemleriyle ilgilendiklerinden daha
az egilim gostermektedirler. Meveut teknik becerileri ve uygulamalariyla faaliyet
géstermeyi tercih etmektedirler. Ust sirali 6grenmenin en énemli kamiti firmanin

yenilikle ilgili eylemleridir (Carayannis and Alexander, 2002).
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4.5. Etkili Teknolojik Ogrenme Nasil Saglanabilir ?

Firmalar rekabet ortaminda hayatta kalmak ve biliyimek i¢in 3 teknolojik
dgrenme seviyesinin entegrasyonunu saglamalidirlar. Operasyonel, taktiksel ve
stratejik 0grenme sirasiyla geleneksel modeldeki 3 asamali edinim, 6ziimseme ve
gelistirmeye benzemektedir. Firmanin edinim (operasyonel), dztimseme (taktiksel)
ve gelistirmeyi (stratejik) es zamanli olarak gerceklestirmesini gerektirmektedir. Bu
stirecte enformasyon teknolojileri bir zemin olarak kullanilmakta ve ¢esitli amaclar,
kaynaklar, konular ve metotlart kapsayacak sekilde operasyonel, taktiksel ve stratejik

dgrenmenin entegrasyonu saglanmaktadir (Sekil 4.5).

Orgutsel Yetenek

idari Yétenek Teknolojik Yetenek
4
!
.~ Cesiti amaglar  Cesitli kaynaklar %
e Cesitli 6zneler Cesitli metodtar-.____.~
e T ,,,,,,,,, ‘r__“_(_ - b 1,.~—*"~' .‘ﬁw—"‘
A 1
|dari personel Ar&Ge personeli
> Pl

5

Enformasyon Teknolojisi F I

Sekil 4.5. Etkili Teknolojik Ogrenme Modeli

Geleneksel modelde edinim ve oziimseme evreleri lizerinde daha fazla
durulmaktadir. Bu da gelismekte olan iilkelerdeki firmalart stratejik 6grenmeden
alikoymakta ve “teknoloji ithal kapanina” neden olmaktadir. Firmalar teknolojileri
gelismis  Ulkelerden ithal ederler ama asla kendi teknolojik yeteneklerini

gelistirmezler (Chen and Qu, 2002).
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Firmalarin teknolojik dgrenme c¢abalarinin etkinliginde firma i¢inde ve firma
disinda gercgeklestirilen eylemler biiyiik 6lgiide etkili olmaktadir. Tablo 4.6.°da
firmalarin teknolojik 6grenmeyle ilgili dinamik yetenekler olusturmasmi saglayan -

temel Sl¢tiler gosterilmektedir.

Tablo 4.6. Etkili Teknolojik Ogrenmeyle Ilgili Temel Olgiiler

Dizin

Olciiler

Firma I¢i

1. Personelin yetenekleri Egitim, is deneyimleri vs.
2. Ar&Ge personelinin yapisi Olusturulan piramitsel yapinin derecesi
3. Ar&Ge dokiimanlari birikimi Toplam yillik Ar&Ge dokiimant
4. Ar&Ge doktimaniarinin kullanimi Toplam dokiimanlar igindeki Ar&Ge dokiimanlarinin
orani
5. Ar&Ge araglar Kullanilan Ar&Ge araglarindaki gelisme derecesi
6. Ar&Ge departmanindaki bilgi Bi¢imse!l ve bigimsel olmayan bilgi paylasiminin
paylasimi derecesi
7. Departmanlar arasindaki bilgi Ar&Ge, tiretim ve pazarlama departmanlari arasindaki
paylasimi bigimsel ve bigimsel olmayan bilgi paylasiminm
derecesi
8. Ust yonetim destegi Teknolojik 6grenmeyi desteklemek konusunda iist
yonetimin tutum ve etkisi
9. Tegvik sistemleri Teknolojik 6grenmeye uygun tesvik sistemlerinin kapsanu
10. Egitim programlari Uygulanan egitim planlari veya bicimsel olmayan
egitim
I1. Bilgi yonetimi Resmi bilgi yonetiminin derecesi
12. Bilgi yonetiminde Enformasyon Bilgi yonetiminde kullanilan enformasyon

Teknolojisi kullanimi

Firma Dist

13. Oncii firmalarla isbirligi Ulke igi ve uluslararasi 6ncii firmalarla yapilan ortak
girisim, teknolojik isbirligi ve alis verisin derecesi
14. Universiteler ve Ar&Ge enstitiileriyle  Universiteler ve Ar&Ge enstitiileriyle gergeklestirilen
isbirligi isbirliginin derecesi
15. Kullanwcilarla isbirligi Kullantcilarla gerceklestirilen isbirliginin derecesi
16. Tedarikgilerle isbirligi Tedarikgilerle gergeklestirilen isbirliginin derecesi
17. Kiyaslama Kiyaslama ve en iyi uygulama kullaniminin derecesi
18. Insan Kaynagi Insan kaynagi planlamasi ve 63renme stratejisi
arasindaki uyumun derecesi
19. s birliginde Enformasyon Dis isbirliginde kullantlan enformasyon teknolojisinin
Teknolojisi kutlanimi yayginlik derecesi
20. Teknoloji Denetimi Teknolojiyle ilgili snemli bir egilimin ortaya ¢ikip

¢itkmadigini gorebilmek igin gevresel degisimler
gozleniyor mu? (Hitt et al., 1999)

Kaynak: Chen and Qu, 2002

Firmanin teknolojik 6grenme yetenegini etkileyen faktérler firma i¢i ve firma

dis1 faktdrler olarak 2 ana gruba ayirilmistir. Tablodan da goriilecegi {izere firma ic¢i
cabalarda Ar&Ge eylemleri biiyiik oranda etkili olurken, firma disi ¢abalarda isbirligi
faaliyetleri etkili olmaktadir. Firmalarin etkili teknolojik 6grenme saglayabilmeleri

icin  oOncelikle asagida siralanacak hususlarin g6z 6nitinde  bulundurulmasi

gerekmektedir.
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4.5.1. Ogrenme Amaclari (Firmalar Neyi Ogrenmelidir?)

Etkili teknolojik Ggrenme saglanabilmesi i¢in sorulmasi gereken ilk kriﬁk
soru sudur; “Firmalarin neyi o6grenmeleri gerekir?”. Teknolojik 6grenme dogal
olarak teknolojilerle ilgili bilgilerin dgrenilmesini icermektedir. Ancak, sadece basit
sekilde teknolojilere odaklanmak yeterli degildir. Giintimiizde bilginin firmalar i¢in
artan sekilde Onem kazanmasiyla birlikte insanlar firmalar igin en degerli
kaynaklardan birisi haline gelmistir. Teknolojik 6grenme siirecinde insan
kaynaklarindan faydalanabilmek amaciyla etkili yonetim teknikleri gibi teknoloji dist

ozelliklerinde dgrenilmesi gereklidir.

Ayrica farkli teknoloji tiplerinin bulundugu da unutulmamalidir. Geleneksel
asamali model (edinim, 6zlimseme ve gelistirme) firmalarin baslangigta olguntasmis
teknolojileri 6grenmeleri gerektigini ileri stirmektedir. Her zaman belirli teknolojik
yeteneklere sahip olan firmalar dretimin ilk evrelerinde kendi yeteneklerini insa
etmek icin bazi olgunlasmis teknolojileri 6grenebilirler. Ancak bu firmalar i¢in asil
onemli olan gelisen teknolojileri 6grenmektir. Clinkii gelisen teknolojiler daha
stratejik oneme sahiptirler. Ayrica, farkli teknoloji tipleriyle ilgili olan y&netim
teknikleri de farkli olmahdir. Ornegin; taklit i¢in ihtiya¢ duyulan yonetim yenilik i¢in
ihtiya¢ duyulan yonetimden farkli olmalidir. Farkli teknoloji tiplerine uygun sekilde

ogrenme stratejileri olusturulmalidir (Chen and Qu, 2002).

4.5.2. Ogrenme Kaynaklari (Firmalar Nereden Ogrenir? )

Asamali modele gore gelismekte olan tilkeler teknolojileri 6ncelikle gelismis
lkelerden 6grenmekte ve daha sonra adim adim kendi teknolojik yeteneklerini insa
etmektedirler ve diger kaynaklara ¢nem verilmemektedir. Bunun nedeni gelismis
tilkeler ve gelismekte olan iilkeler arasinda teknolojik yetenekler konusunda 1960' It
ve 1970" i yillar boyunca ¢ok biiyiik fark olugsmasidir. Ancak sadece gelismis
tilkelerden Ogrenmek gelismekte olan tilkelerdeki firmalar icin ¢ok zahmetli ve

maliyetlidir.
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Ogrenme kaynagi olarak sadece geligmis iilkelere glivenmek ﬁrmalarlh bu
tilkelerdeki firmalara bagimli hale gelmelerine neden olabilmektedir. Bu tiir ﬁrmalaf '
gelismis lkelerden teknoloji ithal etmekte ve kendi yeteneklerini gelistirmeye -~
yogunlasamamaktadirlar. Firmalarin dgrenebilecegi baska degerli kaynaklarda
mevcuttur. Kullanicilar ve tedarikgiler temel yenilik kaynaklaridir. Firma igi
dgrenme kaynaklari; Ar&Ge, pazarlama, imalat departmanlan ve &6zel tekniklerle
calisanlardir. Firma disi 6grenme kaynaklari ise hiiklimet, kullanicilar, danigmanlar,
tedarikgiler, rakipler, tiniversiteler ve arastirma enstitiileridir (Chen and Qu, 2002).
Yeni sanayilesen iilkelerde iiniversiteler, arastirma enstitlileri, diger firmalar, diger
destek sistemleri {ilke i¢i teknolojik Ogrenme kaynaklarmi ve ekipman tretenler,
insan kaynadi yetistirenler, basili enformasyon, yabanci tedarik¢iler ve yabanci
alicilar uluslararasi teknolojik dgrenme kaynaklarini olusturmaktadir. Ogrenme
kaynaklari uluslararast kurumlar, tilke i¢i kurumlar ve firma diizeyindeki dahili

cabalar seklinde alt gruplara ayrilabilir (Xie, 2002).

4.5.3. Ogrenmenin Oznesi (Kim Ogrenmelidir?)

Genellikle sadece bireylerin 6grenebildigine inanilir. Ogrenmenin tamami
insan zekasi icinde gerceklesir. Ogrenmenin aktorleri bireyler olmasina ragmen
orgiitlerde 6grenebilir veya daha tam bir ifadeyle orgiitler de gelisebilirler. Orgiitsel
dgrenme insanlar tarafindan kontrol edilmeyen bir 6grenme sekli olarak kabul
edilmektedir. Orgiitteki insanlar dgrendiklerinde ve 6grendikleri bilgiyi uygulamaya
basladiklarinda orgiitler de insanlarin her zaman anlayamadiklart ve kontrol
edemedikleri yollar vasitasiyla 6grenmektedirler. Orgiitlerdeki bireylerin 6grenmesi

ve bilgiyi uygulamalar orgiitsel 6grenmeyi arttirabilir (Chen and Qu, 2002).

Yénetim personeli ve Ar&Ge personelinin §grenmede oynadiklart roller
farkhidir. Ar&Ge personeli teknolojik bilgiyi 6grenmekte, orgiitlerin patentler ve
teknolojik dokiimanlar gibi teknolojik yeteneklerini insa etmektedir. YOnetim
personeli yonetim konusundaki bilgiyl dgrenmekte, yerlesik gelenekler ve ¢ahisma
yontemleri gibi idari yetenekleri insa etmektedir. Teknolojik ve idari yetenekler

teknoloji giidtimli firmalarda sirasiyla “insan sermayesi” ve “yapisal sermaye”



kavramlariyla ifade edilmektedir. Orgiitsel 6grenme veya gelisimin sVOnuc,u'nda"’*”
teknolojik ve idari yetenekler artmaktadir. Boylece tiim érgﬁtﬁn"»‘\}?eteneéi .

gelismektedir (Chen and Qu, 2002).

4.5.4. Ogrenme Metotlari (Ogrenme Yéntemleri Nelerdir? )

Teknolojik 6grenme stirecinde hangi yontemlerin kullanilacag: firmalarm
neyi 6grenmek istedikleri ve kimin O6grenecegine baglidir. Farkli bilgi tiplerini
yonetmek i¢in farkli metotlar uygulanmaktadir. Teknolojik bilgi i¢in yaparak
ogrenmek, kullanarak 6grenmek ve Ar&Ge vasitasiyla Ogrenmek sirasiyla
teknolojilerin edinilmesi, 6ztimsenmesi ve gelistirilmesine uygun olabilir. Idari bilgi
olusturmak i¢in Kiyaslama veya En {yi Uygulamalar uygun araglardir (Chen and Qu,

2002).

Yaparak 6grenmek bireylerin ortiilii bilgiyi dgrenmelerinin en iyi yoludur.
Egitim programlari ve stajlar ise yeni girenlerin hem ortiilti bilgisini hem de agik
bilgisini arttirmak i¢in etkili yollardir. Herhangi bir alanda veya kendini organize
eden takimda bilgiyi paylasmak da bireylerin ortili ve acik bilgilerini
geligtirmelerini saglamaktadir. Kendini organize eden takimlar tiyeler arasinda ortiilii
bilgi seklinde paylasilan bir bakis acisinin meydana getirilmesini hizlandirmakta, bu
bakis agisinin {iyeler arasindaki stirekli diyalog wvasitasiyla kavramsal hale
getirilmesini  saglamakta ve bu sayede oOrgiitsel 6grenmeyi tetikleyebilmektedir
(Nonaka, 1994). Firmalar koordinasyon mekanizmalari ve siiregleri olusturarak
tiyelerinin sahip oldugu bilgiye erismekte ve bu bilgiden yararlanmaktadirlar (Chen

and Qu. 2002).

4.5.5. Ogrenme Araclan (Ogrenme Araclar1 Nelerdir? )

Enformasyon teknolojileri teknolojik 6grenmeyi kolaylastirmakta ve etkili
ogrenme saglamaktadir (Chen and Qu, 2002). Enformasyon teknolojilerinin
kullanilmasi teknolojik ogrenmeyle ilgili 3 evrenin (operasyonel, taktiksel ve

stratejik) es zamanh olarak gergeklesmesini saglamaktadir. Ayrica geri besleme ve



ileri besleme dongiilerinin de kullanilmasim kolaylastirarak bu 3 evremn bublrlerlm

tamamlamalarint ve gliclendirmelerini saglamaktadir (Carayannis, 1998b)

Enformasyon  teknolojisinin  yayginlagmasiyla  birlikte  firmalarin
enformasyonu elde etmeleri ve onu bilgi yonetimlerinde kullanmalar: ¢ok daha kolay
hale gelmistir. Ornegin; Internet’ in ortaya ¢ikisiyla birlikte gelismekte olan
tilkelerdeki firmalar simdi ilgilendikleri teknolojiler hakkinda daha fazla
enformasyon elde edebilmekte ve piyasaya sunacaklart veya kullanacaklar
teknolojiler hakkinda daha bilgiye dayali kararlar verebilmektedirler (Chen and Qu,
2002). Internet, firmalarin faaliyet alanlariyla ilgili bilgiyi elde etmelerine, rekabet
glici olusturmalarina ve diinyadaki degisimleri takip edebilmeleri sayesinde
eylemlerini yeniden yapilandirmalarina yardimer olmaktadir (Carayannis, 1998b).
Sirket icinde kullanilan iletisim aglari da (intranet) Orglitteki tiyeler arasinda bilgi

paylagimi saglamaktadir (Chen and Qu, 2002).

[lan Panolar1 (Bulletin Board System- BBS) ve e-mail gibi enformasyon
teknolojileri karsilikli etkilesim yoluyla gerceklesmesi gereken belirli 6grenme
tiirlerine olanak saglayabilir ve kolaylastirabilir. Ornegin; ilan panolari ¢alisanlarin
bilgi paylasimini kolaylagtirmak ve rglitsel 6grenmeye katki saglamak i¢in sanal bir
“alan” (Nonaka, 1994) insa etmekte kullamlabilir. Ilan panolari ve e-mail dnemli
yenilik kaynaklari olarak kabul edilen miisteriler ve tedarik¢ilerle temas saglamak
icin ¢ok etkili yollar da olabilir. Ogrenmeyle ilgili degerli enformasyon
teknolojilerinden bazilari; karar mekanizmalar i¢in Karar Destek Sistemleri, Yapay
Zeka. Veri Isleme, Ar&Ge ve Imalat igin CAD/ CAM/ CIMS, operasyon i¢in MRP
I/ ERP ve takim calismasi i¢in Groupware' gibi enformasyon teknolojileridir (Chen

and Qu, 2002).

" Groupware uygulamalari, gelisen teknolojiye ayak uydurmus calisanlar: ile bir kurumun takim
calismasini elektronik ortama tagimast i¢in gerekli araglari igermektedir.




4.6. Teknolojik Ogrenme Kaynaklari

Ogrenmenin saglanabilmesi i¢in kaynaklarm bu ama¢ dogrultusunda
yonlendirilmesi ve dikkatli bir sekilde organizasyon yapilmasi gereklidir. Bu arada
sirket disindaki sartlarin uygun olmamasi da 6grenme stireclerinin olusmasini
engelleyebilir. Pazar ve teknoloji ortami, devlet politikasi, resmi egitim,
sosyoktiltiirel yapr ve Orglitsel yapi Ogrenme streglerini  6nemli &lglide
etkilemektedir. Firmalarin 6grenme eylemlerini etkileyen i¢ faktorler sirket miilkiyeti
ve kontrol, sirket egitimi, insan sermayesi birikimi, girisimcilik, tesvikler, sirket
stratejisi ve Orglitsel yapr unsurlarindan olugmaktadir. Disg faktorler ise baslica
endiistri dzellikleri, pazar yapisi, hitkkiimet politikalari, yerel talep, kurumsal yapt ve

kiiltir unsurlarini igermektedir (Xie, 2002).

Ucuz ve iyl egitimli bir is giicli, hiikiimetin pazari korumayla ilgili
politikalari, ihracati arttirma politikalari, yabanci teknolojinin iilkede yatirim
yapmasinin saglanmasi, Urlin pazariyla ilgili elverisli sartlarin olusturulmast,
ogrenmeyi tesvik etmeye doniik kurumlar ve politikalar olusturulmasi, yerli
teknolojik gelisimin saglanmasi konusunda firmalarin gosterdigi ¢abalar, tirtin/pazar
segmentinin ¢evresel sartlari, CEO’nun vizyon ve yetenegi ve misteriler,
tedarikgiler, yerel tiniversiteler, aragtirma enstitiileri ve yabanci teknolojik kaynaklar
gibi firma dis1 unsurlarla gergeklestirilen isbirligi veya stratejik ittifaklar teknolojik
ogrenmenin basarisinda etkilidir (Kim and Lee, 2002). Teknolojik 6grenmenin
desteklendigi ekonomik ve sosyal bir ortam basariyt etkilemektedir. Bu olmaksizin
resmi sekilde uygulanan teknolojik 6grenme bile yetersiz kalabilir (Xie and Wu,

2002).

Bir iilkedeki hiikiimet politikast ve teknolojik, idari gelisim durumu baska
ilkelerden ve firmalardan teknik bilgiyi emme yetenegini buytk olgilide
etkilemektedir. Hiikiimet politikasi; Ar&Ge yatirim tesvikleri, teknoloji transferiyle
ilgili diizenlemeler, llke icinde teknolojiye yapilan yatirim ve yabanct miilkiyete
kars1 takinilan genel tutum gibi unsurlardan olusmaktadir. Yerel is glictintin egitim

diizevi ve yetenekleri, tilke i¢i enstitliler ve firmalar tarafindan yiriitiilen Ar&Ge



faaliyetleri ise iilkenin teknolojik ve idari gelisim durumunu goésternig ctedit £

and Brocklehurst, 1999).

Yukaridaki bilgilerin 1s18inda teknolojik &grenme yollarini ve kaynaklarini
firma ici ¢abalar, Milli Yenilik Sistemleri vasitasiyla 6grenme ve yabanci yenilik
sistemlerinden (teknoloji transferi yoluyla) 6grenme seklinde 3 temel baglik altinda

aciklayabiliriz.
4.6.1. Firma Ici Cabalar

4.6.1.1. Bilgi Yonetimi

Kiiresellesme nedeniyle bir orgiitiin rekabet glicli olusturma ve varligini
stirdiirebilme yetenegi neye sahip olduguna degil daha fazla ne bildigine dayali hale
gelmistir. Bilgi yonetimi stirekli rekabet giicti saglamak konusunda onemli bir
kaynaktir (Johannessen and Olsen, 2003). Orgiitlerin gevrelerindeki degisimler
sonucu ortaya g¢ikacak yeni problemleri ¢6zmelerinde bilgi yonetimi anahtar bir
unsurdur. Sirkete ait bilgi varliklarmin (6rtiilii ve acik) yonetilmesini ve ihtiyag
duyuldugu anda tiim enformasyonun elde edilebilmesini saglamaktadir. Bilgi
yonetimi bir orgiitin hayatta kalmasi ve varhgmt siirdiirebilmesi i¢in 6nemli

faktorlerden birisidir (Crocetti, 2002).

Firmanin enformasyonu elde etme, isleme, depolama ve kullanma yetenegine
sahip olmasi basarisini saglamaktadir. Teknoloji, bilginin bir bi¢imi oldugu i¢in
teknolojiyi  basarili  sekilde yonetmek Oncelikle etkili bilgi  yOnetimini
gerektirmektedir. Bir ¢ok firma teknolojik bilgiyi yonetmek ve anlamak i¢in gerekli
olan yetenekler konusunda eksiklige sahiptir. Ornegin; 1997 yilinda Ernst&Young
Ticari Yenilik Merkezi Amerika ve Avrupa’daki 431 orgiitin bilgi yonetimlerinin
durumuyla ilgili bir anket uygulamistir. Kidemli yoneticilerin % 50° den daha azi

bilgi yénetimi konusunda iyi olduklarini itade etmektedirler (Hitt et al., 2000).
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Bilgi yonetimi enformasyon ¢aginda érgiitlerin basarist icin kullanilan $nemli
araclardan birisidir. Firmalarin bilgi yonetimiyle ilgilenmelerinin 2 nedeni
bulunmaktadir. Birincisi yaslanan isgiictidiir. Firmalardaki emekliligi yaklasan
calisanlarin kiimulatif deneyimi ve ortiilii bilgisi onlarin emekli olmasiyla birlikte
ortadan kalkacaktir. Bu nedenle firmalar onlarin kritik stireclerle ilgili ortili
bilgilerini elde etmeye ¢alismaktadirlar. Ikinci neden ise teknolojideki hizli
gelismedir. Orgiitlerin icindeki bilgi o kadar hzli bir sekilde akmaktadir ki karar
vericiler ¢ogunlukla bunun gerisinde kalmaktadirlar. Son yillarda firmalarin ne

bildikleri ¢cok daha 6nemli hale gelmistir (Malone, 2002).

~

Orgiitler 3 genel bilgi yonetimi stratejisi sayesinde degisim meydana
getirmekte ve bir rekabet¢i Ustlinlik olusturmaktadirlar (Bloodgood and Salisbury,

2001);

1. Bilgi meydana getirme
2. Bilgi transferi

3. Bilgi koruma, depolama

Bilgi meydana getirme stratejisi uygulayan firmalar yaraticihi@ arttirmak,
¢esitli yollarin denenmesini saglamak ve yeni bilgi meydana getirmek i¢in gruplar
olusturmakta ve bu gruplar igerisinde paylasilan bir anlayis meydana getirmeye
odaklanmaktadirlar. Bu yolla olusturulan yeni bilgi yeni {irlinler ve hizmetlerin
gelistirilmesinde kullanilabilmektedir. Bilgi transferi stratejisi uygulayan orgiitler
bilgiyi mimkiin oldugu kadar ¢abuk sekilde kullanabilmek amaciyla 6rgiitiin
tamaminda hizli bir sekilde yayginlastirmaya odaklanmaktadirlar. Bilgi koruma
stratejisi uygulayan Orglitler ise bilginin kaybolmasi, degistirilmesi, kullanilamaz
hale gelmesi (modasinin ge¢cmesi) ve diger sirketler tarafindan resmi olmayan
yontemlerle ve yetkisiz bir bigimde transfer edilmesini engellemek icin giivenlik

veya yasal dl¢iiler kullanmaktadirlar.

Ogrenen orgiitlerde, ¢alisanlarin bilgi is¢ileri olmalar1 gereklidir. Orgiitteki
her ¢alisan sorumluluk alanindaki iste uzmanlasmak ve 6nemli enformasyonu orgiitte

calisan diger kisilere yaymakla sorumludur. Bilgt iscileri siirekli bir sekilde
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becerilerini gelistirmekte ve yeni beceriler edinmektedirler. Bu da onlarin 6rgiit i¢in
degerli olmalarini saglamaktadir. Bilginin orgiitiin diger boliimlerine transfer ‘
edilmesini saglamalar1 yaminda, orgiitiin kesfetme ve degerlendirme yeteneklerine
adapte olmasimna ve bu yeteneklerini genisletmesine de yardimci olmaktadirlar
(James, 2003). Bir orgiitiin bilgi is¢ileri bilgiyle ilgili eylemleri yerine getirirken bilgi
isleme becerilerini veya tasarruflarindaki bilgilerini kullanmaktadirlar (Holsapple
and Joshi, 2000). Bu da bilgi yonetimi eylemlerinin 6nemini ortaya koymaktadir.
Temel bilgi yonetimi eylemleri (Bloodgood and Salisbury, 2001; Holsapple and
Joshi, 2000);

1. Edinim: Cevrede bulunan bilginin tanimlanmasi, orgilitin  kullanimina
sunulmasi ve biinyesine aktarilmasidir (6rgiitin digindaki kaynaklardan).

2. Secme: Orgiitiin bilgi kaynaklarinin igindeki bilginin kullanilmast i¢in
tanimlanmasi (6rgiitiin kendi kaynaklarindan).

I¢sellestirme: Yeni bilginin 6ziimsenmesi yoluyla rgiitlin bilgi kaynaklarinin

LI

degistirilmesi (depolanmast ve/veya orglit iginde dagitilmas: yoluyla)
4. Kullanma: Yeni bilgi yaratilmas1 (bilgi kesfetme) veya Orgiitlin disinda
kullanilabilir bir bigimde digsallagtirilmas (6rgiitiin ¢iktilarinda ya agik ya da

ortiilti sekilde yer almasi)

Bilgi yonetiminde temel olarak bilginin transfer edilmesi ve depolanmasi stz
konusudur. Ancak bilgi yonetiminde sadece bilgi transferi ve depolanmasini
saglamak i¢in elektronik bir ortam olusturulmaz. Bir sirketin basarili sekilde bilgisini
arttirmasi icin oncelikle bilgiyi paylasan bir kiiltiir olusturulmalidir. Ikinci olarak;
sirketlerin a¢ik iletisimi engelleyen savunmaci rutinlerin iistesinden gelmeleri
gerekir. Uclinciisti, bir 6lgme ve ddillendirme sistemi  gelistirilmelidir.
Enformasyonun transfer edilmesi ve bu slrecgte elektronik araglarin tam olarak
kullanilmas: konusunda insanlar tesvik edilmelidir. Dordiinclisti, veri tabaninda
sadece enformasyonun yer almadigi aynt zamanda insanlann rahatga bulabilmeleri
icin bu enformasyonu simflandiran bir bilgi yonetimi departmaninin olusturulmasi
gerekir. Son olarak, sirket icerisinde daha iyi fikirlerin ortaya ¢ikarilmas: igin

orgtitsel kaldiraglar olusturulmalidir.
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Giiniimiizde {istlin performansa yo6n veren anahtar unsur, cevre bunu

gerektirdiginde degisim saglamak ve degisen rekabetgi Gstiinliik kaynaklarini bulma

yetenegidir. Bu degisimlerin bir sonucu olarak yeni bilgiyi elde etme, gelistirme ve -

yayma yetenegi vazgegilmez bir ¢ekirdek yetenek olmustur (Lubit, 2001).

4.6.1.2. Enformasyon ve Haberlesme Teknolojisi Kullanimi

Enformasyon teknolojisi (IT); elektronik, telekomiinikasyon, yazilim ve farkl
yerlere kurulmus bilgisayar sistemleri ve enformasyon iletme araglarinin (ses. text,
veri ve grafikler) entegrasyonuyla ilgili bir yapi olarak tanimlanmaktadir (Malecki,

1997).

IT orgiitsel etkinligi arttirmaktadir. 1980°1i yillarda IT uygulamalari daha ¢ok
finans ve pazarlama gibi fonksiyonlarla ilgili stireglerin otomasyonuna dontk olarak
kullaniimaktaydi. Haberlesme teknolojisi IT' nin 6nemli bir pargasi olarak kabul
edilmektedir. Enformasyon ve haberlesme teknolojisi diinya ekonomisi i¢inde hakim
bir teknoloji haline gelmistir. Enformasyon teknolojisinin kullamiimas: ihtiyag
duyulan enformasyonun ¢ok daha cabuk bir sekilde edinilmesini saglamaktadir.
Basarili yeniliklerin saglanmasinda hiz 6nemli bir faktordiir. Karmasik ve hizh
degisen bir ¢evrede firmalarin yenilik yapabilmeleri i¢in enformasyona hizli erigim

saglamalari gerekmektedir (Johannessen et al., 2001).

Enformasyon teknolojisi sirketin teknolojik alt yapisini giiglendiren ve bilgi
yonetimini kolaylastiran bir unsurdur. Enformasyon teknolojisinde kullanilan araglar
is siirecleriyle entelektiiel sermaye ve insan sermayesiyle sosyal sermaye arasinda
stratejik entegrasyon saglanmaktadir. Sirket i¢i iletisim aglarn (Intranet), sirket digi
iletisim aglar1 (Extranet) ve yapay zekalar gibi Internet’le ilgili enformasyon
teknolojilerinin  gelismesi bilgi yonetimine ¢nemli katki saglamigtir. Orgiitler
enformasyon teknolojileri sayesinde birbirleriyle iletisim saglamakta ve bilgi alis
verisinde bulunmaktadirlar. Sirket i¢indeki gruplar, departmanlar ve takimlar sahip

olduklar1 enformasyonu birbirleriyle paylasmaktadirlar (Carayannis, 1998b).
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Glinimziin  enformasyon ekonomisinde bilgiye hizli erisim bir ¢ok
drgiitlerin basarist i¢in kritiktir. Enformasyon ve haberlesme teknolojisiyle ilgili b:ir
altyapi gli¢lii bir bilgisayar ve ag teknolojisinden olusmaktadir. Bu alt yap1 sayesinde
veri alis verisi, eylemlerin koordine edilmesi, enformasyon paylasimi, dzel ve kamu
sektorlerini gelistirme ve kiiresel ticaretin desteklenmesi saglanmaktadir. Ornegin;
Internet bir enformasyon ve haberlesme teknolojisi bicimidir. Orgiitlerde yogun bir
bigimde yeni bilgi meydana getirmek, bu bilgiyi hizla yayginlastirmak ve somut hale
getirmek i¢in Intranet, Extranet, kablosuz Web gibi bazi ag teknolojileri ve
hizmetleriyle birlesmektedir. Internet 1994 yilinda genel kullanicilara agilmistir ve
bu yeni enformasyon ve haberlesme teknolojisi ¢agi sadece elektronik ticarette degil

bilgi yonetiminde de 6nemli rol oynamaktadir.

IT. bilginin kodlanmasim ve aglar meydana getirilmesini saglamaktadir. Bazi
bilgi bicimleri ortiili bicimde tutulduklarinda daha fazla degere sahiptirler. Sonug
olarak, IT sadece bilginin sisteme yerlestirilmesini i¢ermemekte, kisilerin belirli bir
uzmanligr siirdiirmelerine yardimer olmakta ve aralarinda hizli haberlesmeye olanak
saglamaktadir. Bilgi yonetimiyle ilgili boyle bir yaklagim bilginin 6rtiild kalmasini
kolaylastirmaktadir. Diger yandan orgiitteki insanlarin ihtiyaclariyla ilgili bilgi ve
uzmanhga sahip kisiyi hizli bir sekilde belirlemelerine ve ¢abucak temas kurmalarina
izin vererek nispeten hizli erisim olanagi da saglamaktadir (Bloodgood and
Salisbury, 2001). Bilgi yonetimi i¢inde enformasyon teknolojisinin kullanilmasi yeni
metotlart ve uygulamalart (groupware, on-line veri tabanlari, intranetler vb.)
kolaylastirmaktadir. Enformasyon teknolojileri iirtinlerin ve hizmetlerin daha iyi
kaliteyle olusturulmasina ve bu sayede de rekabet giicliniin arttirilmasina izin

vermektedir (Sher and Lee, 2003).

4.6.1.3. Kiyaslama

Kiyaslama, en gii¢lii rakiplere veya endustri liderleri olarak kabul edilen
sirketlere karsi, trlinler, hizmetler ve uygulamalarin stirekli Ol¢lilmesi siirecidir
(Daft, 1994). Kivaslama faaliyetinde amag baska sirketlerin tekniklerini taklit etmek

ve lizerinde iyilestirmeler yapmaktir. Diger sirketin bir seyi sizin yaptiginizdan daha
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iyi bir sekilde nasil yaptigi tamamen yasal ve hilesiz bir sekilde ortaya

cikarilmaktadir. Kiyaslama istlin performansa yon veren endiistriyle ilgili en iyi

uygulamalarin arastirilmasidir (Drew, 1997). Kiyaslama siirecinde orgiitsel rutinler -~

sistematik olarak gozlenmekte ve kaynak kullanimi, etkinlik ve verimlilik (girdiler ve
¢iktilar) konularinda tstiin olan birimlerle performans karsilastirilmaktadir (Niosi,
2002). Kiyaslama en iyi endtstri uygulamalarinin ortaya ¢tkarilmasi. analiz edilmesi,
O0zlimsenmesi ve uygulanmasini saglayan stirekli bir arastirma ve 6grenme eylemidir

(Garvin, 1993).

Kiyaslama stratejik yonetimde kullanilan en popiiler araglardan birisidir.
Daha hizhh orgiitsel 6grenmeye ve degisime yon verebilir. Kiyaslama eylemi is
stirecinin yeniden planlanmasi, toplam kalite yonetimi, yeni trlin gelistirme ve diger

onemli degisim girisimleriyle yakindan iliskilidir (Drew, 1997).

Sirket kiyaslamasi 1970°li yillarin sonunda Xerox Sirketi’nde baslamis ve
rakiplerin davranisini izleme ve Oncii sirketlerin en iyi uygulamalarini benimseme
metodu olarak kullanilmistir. Kiyaslamalar en iyi uygulamalari ortaya c¢ikaran

gOstergeler veya isletme istatistikleridir (Niosi, 2002).

Kiyaslama faaliyetleri bir kopyalama teknigi olmasinin yaninda, isletmelerin
yeni buluslar yapmalar igin bir esin kaynagi olarak da kullanilmaktadir. Ornegin;
Henry Ford bir mezbahay! gezdikten sonra oradaki ¢cengele asili etlerden esinlenerek
yiriiyen bant sistemini kurmustur. Diinyada kiyaslama teknigini en fazla kullananlar
Japonlardir. Japon mihendisler Ikinci Diinya Savasi sonrasinda basta Ford’un
Detroit’teki fabrikalar olmak {izere Amerikan otomobil fabrikalarini heyetler halinde
yillarca ziyaret etmislerdir, Bu ziyaret¢ilere Japonya'da “Sanayi Hacilar™ ismi
verilmistir. Bu “Sanayi Hacilar1” ziyaretleri sirasinda aldiklar1 bilgileri gelistirip
kendi ilkelerinde uygulayarak diinyaca tanik olunan “Japon Mucizesi™ni
gerceklestirmislerdir. Yine Toyota firmasmun sahibi, oglu Eiji Toyada’y1r 1950
yilinda Ford tesislerinde inceleme yapmak {lizere A.B.D.'ye gondermistir. Eiji
Toyoda A.B.D.’de otomobil iiretim tesislerinin yaninda stipermarketleri de gezmis ve
oralarda tezgahlarda biten mallarin geceleri ¢ok kisa bir siirede nasil tedarik edilerek

yerlerine konuldugunu gérmis; Japonya’ya déndiiglinde bundan esinlenerek, Toyota



65

/

bas miihendisi Taiichi Ohno ile birlikte meshur Just-in-Time (Tam Zamamnda

Uretim) sistemini kurmustur (Ertiirk, 2001).

Kiyaslamanin amacina gore 3 tiir kiyaslama yapilmaktadir (Drew, 1997);

Siire¢ kiyaslamasi; operasyonlari, ¢aligma uygulamalarini ve is siireglerini
karsilastirmak i¢in kullanilmaktadir.

Uriin/Hizme! kiyaslamasi; riin ve/veya hizmet sunumlarini kargilagtirmak
icin kullanilmaktadir.

Stratejik kiyaslama; Srgiitsel yapilar, yonetim uygulamalari ve is stratejilerini

kiyaslamak i¢in kullanilmaktadir.

Kiyaslamanin yapilacag: taraflara gére ise temel olarak 4 tiir kiyaslama sz

konusudur (Erttirk, 2001);

U

i¢ kiyaslama: Isletme icindeki benzer siirecler brbiriyle kiyaslanmaktadir. Bu
yontem sayesinde isletme disina bilgi sizdirtlmamis olur. Ancak kiigiik
isletmelerde her zaman kiyaslama yapmaya yarayacak, 6nceden tanimlanmig
ve iyi isleyen stiregleri bulmak mumkiin degildir.

Rekabet¢i Kiyaslama: Bu tir kiyaslamalarda ayni pazarda yer alan ve
stiregleri iyi diizenlenmis rakip kuruluglar incelenmektedir. Ancak rakip
kuruluslarin giincel bilgilerini temin etmek her zaman miimkiin olmayabilir.
Islevsel kiyaslama: Bu tiir kiyaslamada, pazarda isletmeye rakip olmayan.
bir baska konuda faaliyet g@steren, siirecleri iyi diizenlenmis isletmeler,
isletmelerin benzer siiregleri kiyaslanmaktadir.

Tiirdes kiyaslama: Isletme ile ayni konuda faaliyet gdsteren, ¢ok basarili,
konusunda {in yapmis ve sektorde lider durumda olan bir isletmenin tiim
strateji ve siireglerinin  kendi isletmemizin strateji ve slrecleri ile

kivaslanmasi s6z konusudur (Ertiirk, 2001).

Kiyaslama yapilacak taraflar aymi orgiitiin diger birimlerini, aym veya farkh

cografik pazarlardaki rakipleri, birbiriyle iligkili olan veya olmayan endiistrilerdeki

firmalart ve baska tilkelerdeki firmalari igerebilir. Birden fazla tarafla kiyaslama



yapilabilir. Farkli ortak tiplerine gére kiyaslamanin avantajlar ve dezavéntaj}ar{l‘f

Tablo 4.7." de gosterilmektedir. Kiyaslamanm her bir vakadaki Oftak""kétklfs'r

profesyonel gelisim saglamasi ve kiyaslamaya dahil olan bireylerin 6grenmesini

kolaylastirmasidir.
Tablo 4.7. Kiyaslamanin Avantaj ve Dezavantajlar:
Ortak Tipi Avantajlan Dezavantajlar
Firma Igi Dahili engellerin yikilmasi; artan Kiresel “en iyi uygulamalar1”
iletisim ve enformasyon paylasimi; tanimlamaz; dahili politikalar/sadece
ortaga erisim kolayhgi, maliyet firma i¢ine yonelik
Rakip Kiyaslamanin taraflari maliyetler ve Yasal, tescille ilgili sorunlar

cabay1 paylasabilir; taraflart tanimanin
kolayligi; disaridan gelebilecek fikirlere

acgiklik

ilgili Endiistri Aynit tir, fonksiyonel ve is siireci Yasal, tescille ilgili sorunlar; taraflar
yonetimindeki “en iyi uygulamalarin™ belirlemek daha zordur
dgrenilmesi

Farkli Endiistri Yeni fikirlerin ve girisimlerin Uygun taraflari belirlemek daha
kesfedilmesi konusunda daha fazla zordur
imkan saglar

Uluslararasi Kiiresel “en iyi uygulamalar1” tanima Maliyet, zaman, ¢aba; taraflar:
olanagi belirlemenin zorlugu

Kavnak: Drew, 1997

Kiyaslama orglitsel 6grenme i¢in 6nemli bir vasitadir. Fakat kiyaslama ile

ilgili olarak asagida belirtilen uyarilar dikkate almak gerekir (Drew, 1997);

Kiyaslama kendi basina bir rekabet¢i istiinliik saglama stratejisi degildir.
Rekabet¢i Gstiinliige yon veren taklit ve/veya isbirligi stratejilerini arttiran veya
destekleyen bir eylemler grubudur.

Kiyaslamada ¢ogunlukla “benimseme, uyarlama ve gelistirme” deyimleri
izerinde durulmasma ragmen kiyaslama orgtitsel yaraticiligin saglandigi bir
teknik degildir. Ani ve dnemli yeniliklerin meydana geldigi durumda genellikle
kiyaslama yonetim tarafindan kullamlan tek vasitadir. Kiyaslama daha radikal
yenilikler kesfetme stirecinde ¢ok kullanigh katki da yapabilmektedir. Ancak
oncelikle ya taklide dayali ya da artimsal yeniliklerle ilgili stratejiler
gelistirmek ve uygulamak i¢in kullanilmaktadir.

Kiyaslamanin rekabete dayali bir istihbarat toplama aracindan daha fazlasi
oldugu kabul edilmektedir. Bir ¢ok yazar kiyaslamanin bir degisim yonetimi
stireci  oldugunu savunmaktadirlar. Bazi uygulama bi¢imleri olmaksizin

(herhangi bir yerden en 1yi uygulamalarin transferi ve entegrasyonu) kiyaslama




sadece kismen basari saglayacaktir. Buna gore kiyaslama stireci S a§amadan
olugmaktadir; (1) neyin kiyaslanacagina karar vermek, (2) bir klyaslamataklml
olusturmak, (3) kiyaslama yapilacak taraflarin belirlenmesi, (4) enformeiévywor‘iw
toplama ve analizi, (5) eylem — en iyl uygulamanin transferi ve isletme

stiregleriyle entegrasyonunun saglanmasi (Drew, 1997).

4.6.1.4. Egitim Faaliyetleri

Stratejik anlamda gelismekte olan firmalarin siirekli rekabetci tistiinliik
saglayabilmelerinde e8itim blylik 6neme sahiptir. Clnkii ylksek performans
yonetimi saglamak lizerine yapilmis olan neredeyse tiim tamimlamalar egitim
lizerinde durmaktadir. Egitim calisanlarin  gelistirilmesini saglayan 6nemli bir
yontemdir ve bireylerin bilgi ve yeteneginin arttirtlmasina yardimer olmaktadir.
Japon sirketlerinde yiiksek diizeyde yenilik yapilmasimin onemli bir nedeni Japon
yonetim felsefesinin ¢alisanlarinin egitimine batidaki 6rgiitsel kiiltiire gore ¢cok daha
fazla 6ncelik tanimasidir. Japon sirketlerinde geng insanlarin yetistirilmesine agirlik
verilmektedir. Sirket tarafindan yerine getirmeleri istenen gorevlerin {istesinden

gelebilmeleri i¢in ¢alisanlara sirket i¢i egitim sunulmaktadir.

Ingiltere ve Amerika’ da yapilmis gesitli calismalara gore ¢alisanlar sirket ici
egitimi sirket i¢cin dnemsiz bir faktor olarak kabul etmektedirler. Kuzey Amerika” da
bulunan Japon fabrikalari calisanlarina Amerikan fabrikalarina gore % 700 daha
fazla egitim saglamaktadirlar. Kore, Tayvan, Brezilya gibi yeni sanayilesen
iilkelerdeki fabrikalarda ise bu oran % 750" ye yiikselmektedir. Ogrenmeyi bir
maliyet olarak gérmek sirketin stirekli rekabet¢i tistiinliigline muhtemelen olumlu bir
katkr saglamayacaktir. Egitimi insan ve sosyal sermayeye yapilan bir yatirim olarak
goren sirketler calisanlart arasinda yiiksek bir motivasyon saglayabilirler. Amerikan
firmalar1 tizerinde yapilan bir arastirmada ¢alisanlar genel olarak egitimin isleri i¢in
¢ok onemli oldugunu kabul etmektedirler. Egitim ilizerine daha fazla odaklanmak
¢alisanlarin daha girisimei olmalarini ve is siireclerine katilmalarint saglayabilir. Is
stire¢lerine dahil edilen ve motivasyonu saglanan ¢alisanlar sirket i¢in 6nemli bir

kaynak olarak takdir edilmedigini hisseden ¢alisanlara gore daha yiiksek oranda



gerceklestirilmektedir.  Smfta  gerceklestirilen egitim ac¢ik  bilginin transfer

edilmesinde, deneyim yoluyla gerceklestirilen egitimse Ortiilii bilginin transfer

edilmesinde etkilidir (Johannessen and Olsen, 2003).

Yeni ¢ozimlerin belirlenmesi ve gelistirilmesi ve bilginin edinilmesini
saglayan sirket i¢i c¢abalarin temelini egitim olusturmaktadir. Bir firmanin dis
kaynaklardan bilgi ve enformasyon emme yetenegi bilgi ve enformasyonun yeni
bilgiye donustiiriilmesi siirecindeki dayanaklardan birisidir. Bu yeni bilgi de yeni
degere doniistiiriiliir. Insanlar ve firmalar farkhi deneyimler ve yerine getirdikleri
farkli ¢abalarin sonucu olarak farkli bilgi miktarlarina sahip olmaktadirlar. Dahili
cabalar (Ar&Ge, Egitim vb.) bireyler ve orgiitler arasinda etkilesimi gii¢lendirir,
“mevcut bilgiyi genisletir ve bunu yeni bilgi tiplerine dontistlirebilir. Firmanin sinirlari
disindaki bilgiyi degerlendirme ve yeni ¢oztimler gelistirme yetenegiyle ilgili bir
g6sterge firmanin ¢alisanlarimin becerileridir. Ayni sey 6grenme mekanizmalariyla
ilgili olarak da dogrudur. Egitim ve 6gretim, yetenekleri arttirmaktadir ve insanlara
ve orgiitlere yenilik yapmak i¢in temel saglamaktadir. Stirekli degisim yasanan bir
ortamda bireyler ve Orglitler yeni problemlerle karsi karsiya kalmaktadirlar ve bu
yeni problemler sadece yeni beceriler ve yetenekler gelistirerek ¢oziimlenebilir

(Caloghirou et al., 2004).

Yeni insan kaynaklan edinmek maliyetli ve isin gerektirdigi beceriler
konusunda sinirlt olabilir. Bu nedenle 6grenen bir 6rgiit 6grenme stiregleri vasitasiyla
sirket bilgisi meydana getirmek ve arttirmak igin bir vasita olarak kullanilabilir.
Orgiitlerin tutarh bir sekilde iscilerinin becerilerini arttirmalar1 gerekmektedir ve
egitim sirketin bilgisinin bir parcasi olarak kabul edilmektedir. Egitim bir ¢rglitiin
sadece insan kaynaklart ve egitim departmanlarinin gorevi degildir. Egitim stiregleri
bir ¢ok sirket eylemlerinin bir pargasidir ve farkli sirket boliimlerinde de egitim

faaliyetleri uygulanmasi gerekmektedir (Crocetti, 2002).

Firmalarin ¢ogu egitim ihtiyaglarint karsilamak ve ¢ekirdek yetenekler insa

etmeye yardimei olmasi igin “sirket {iniversiteleri” olusturmaktadirlar. Bu yeni



kavram dahili yeteneklerin giiclendirilmesini saglamaktadir. Ornegili“«l
University: http://www.mot.com/MU, Intel University: http://wiche.edu/
membership/Sharing/forms/techintel.html (Hitt et al., 1999). |

Bir sirketin Egitim Departmani (veya Sirket Universitesi) sirket genelinden
departmanlara ve departmanlardan da sirket geneline olacak sekilde bir enformasyon
akisi olusturmaktadir. Egitim departmant orgiit genelinden su konularla ilgili

enformasyonu toplamaktadir (Crocetti, 2002);

Egitim ihtiyaclari,

(alisanlarin kisisel becerileri,

= Sistem i¢in kritik olan doniim noktalari,

Mevecut, kullanilabilir blitge.

Egitim departmaninin temel gérevleri ise (Crocetti, 2002);

» (alisanlara belirli bir bilginin transfer edilmesi,
» Egitimin sirket yapisi {izerindeki etkisiyle ilgili geri besleme alinmasi,

»  Egitim yatirimlarimin degerlendirilmesi (ROT).

Sirket igerisinde bu iki yonli bilgi akiginin saglanabilmesi amactyla diinya
genelindeki bir ¢ok sirket “sirket {iniversitesi” olarak adlandirilan yapilanmalar
olusturmaya baslamistir. Sirket tiniversitesi sirket icerisinde yer alan ve ¢zerk yapiya
sahip olan bir sirket boliimiidiir. Bu boliim biitiin egitim ve 6grenme eylemlerinden
sorumludur, Sirket egitimi is i¢in Snemli bir kaynaktir. Bu nedenle sirket
liniversiteleri diinya genelindeki bir ¢ok drgltlerde yayginlagmaya baslamistir. Sirket
{iniversitesinin basarili olabilmesi i¢in sirket stratejisi ve amaclarima uygun sekilde
organize edilmesi ve faaliyet gdstermesi gerekmektedir. Sirket {iniversitesi sadece
online kurslar diizenlemekle kalmaz ayni zamanda sinif egitimi, CD-ROM tizerinden
bilgisayar destekli egitim, kitaplar ve kitiiphaneler vb. olusturmaktadir (Crocettl,

2002).
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Kiiresel ortamda ihtiya¢ duyulan temel beceriler; dgrenme, iletisim, teknik
beceriler, uyum saglayabilme, personel y&netimi, grup etkinligi gibi beceriler - -

vaninda teknik becerileri de i¢ermektedir. Ihtiya¢ duyulan bu becerilerin

olusturulmasini saglayan is¢i egitim siniflandirmalart (Malecki, 1997);

1. Orgiitsel egitim (yonetim ve denetcilik egitimi ve takim egitimi gibi);
2. Yeni teknolojilerin gelistirilmesi, kurulmas: ve bakiminin yapilmasini

saglayan teknik egitim;

3. Yeni teknolojiler ve yazilimlarin 6grenilmesini saglayan beceri egitimi;

4. Migterilerle iliski icerisinde olan ¢alisanlar i¢in misteri iliskileri egitimi;

S. Kalite gibi belirli amaglara uygun olarak stratejik egitim;

6. Teknik alanlarda calismayan profesyonellere (muhasebeciler, mimarlar,

doktorlar gibi) yardimci olmasi i¢in profesyonel egitim;

7. Okuma, yazma ve bilgisayar kullamimiyla ilgili temel beceriler konusunda
egitim;

8. Cevresel, giivenlik ve diger diizenlemelerle ilgili degisikliklere uyum

saglamay1 kolaylastiran uyum saglama egitimleri.

4.6.1.5. isbirligi Faaliyetleri

[sbirligi  bilginin transfer edildigi ve firmalarin diger firmalardan
dgrenebildigi bir aragtir (Caloghirou et al., 2004). Ogrenmeyi kolaylastirmak igin dig
kaynaklarla slirekli bir bilgi alis verisi gerceklestirilmelidir (Swierczek and Dhakal,
2004). Deneyimlerin birlestirilmesiyle yeni fikirler ortaya ¢ikabilir. Isbirlikleri
firmalarin yeni alanlarda uzmanlasmalarina, ¢rtiila bilgi, agik bilgi ve teknik bilgi
edinmelerine izin veren kurumsal anlagmalardir. Isbirligi ortili ve firmaya 6zgii
bilginin farkli orgtitler arasinda gerceklestirilen yakin iliskiler yoluyla transfer
edilmesini saglamaktadir. Isbirligi firmalarin bilgi ve tamamlayict varhiklarn
edinmesini, sirket stregleri ve varliklariyla birlestirmesini ve yayginlastirmasini
saglayan bir mekanizmadir. Hizli teknolojik degisimin yasandigit bir dinyada
firmalarin uzun vadeye dontk faydalar elde edebilmek igin farkli temaslar
gerceklestirmeleri ve bu yolla 6grenmeyi saglamalar gerekmektedir (Caloghirou et

al.. 2004). Isbirliginde bireyler birbirleriyle ve orgiitleriyle etkilesim iginde
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bulunmaktadirlar. Bu etkilesimler bilgi edinimi ve bilgi yaratmak igin kritik olarak

kabul edilmektedir (Nonaka, 1994; Nonaka and Takeuchi, 1995).

Artan rekabet ve hizli teknolojik degisimin yasandigi bir diinyada firma
sadece kendi yeteneklerine ve bilgi tabanina glivenemez ekonomiyle ilgili diger
unsurlarin deneyim ve bilgisinden de faydalanmasi gerekmektedir. Bir firmanin
dahili kaynaklari ve yetenekleri karmagsik teknik problemleri ¢6zmek i¢in her zaman

yeterli olmayabilir (Caloghirou et al., 2004).

Teknoloji ve {irlin gelistirmede firmalarin izledigi yollardan biri de
miisterilerle isbirligi ger¢eklestirmektir. Bunun temel nedeni ya miisterinin giivenini
veya satin alma aliskanliklarini kazanmak ya da teknolojiyi miisteriyle ortaklasa
gelistirmektir. Teknolojinin miisteriyle ortaklasa gelistirilmesi misteri ihtiyaglarinin
belirlenmesini ve bu ihtiyaclarin karsilanmasini saglayacaktir. Ornegin; bir ¢ok
uluslararasi enerji ve insaat firmasi deniz asir1 iilkelerdeki miisterilerle isbirligi
olusturmak konusunda politikalar uygulamakta ve triinlerini satmay1 distindiikleri
iilkelerden teknolojileri edinmektedirler. Bu tiir igbirlikleri hem potansiyel
miisterilerin hem de yatirim yapilacak iilke hitkiimetinin sempatisini kazanmak igin
snemlidir (Tidd et al.. 1997). Miisterilerle yapilan gériismeler dis bilginin edinilmesi
yoluyla 6grenmeyi saglayabilmektedir. Miisteriler giincel iirtin enformasyonunun
elde edilmesini, rakiplerle kiyaslama yapilabilmesini, degisen misteri tercihleri
konusunda bilgi elde etmeyi, iiriin ve verilen hizmet hakkinda hizli geri besleme elde

etmeyi saglayabilmektedirler (Garvin, 1993).

Bireyler ve sirketler arasindaki etkilesimler stratejik teknik bilginin ve
yeteneklerin gelistirilmesini saglamaktadir. Elde edilen bu bilgi ve yetenekler sirket
icerisindeki alt gruplar ve aglar vb. icinde paylagilir. Firmalarin yiiksek katma deger
ve yenilik {iretmek amaciyla diger unsurlarla etkilesimden yararlanmalari ve iligkiler
olusturmaya yonelik yatirimlar yapmalari gerekmektedir. Teknolojilerin karmasikligi

ve degiskenligi dis ortaklara ihtiyact arttirmaktadir (Caloghirou et al., 2004).



72
Firmalar ¢esitli nedenlerle isbirliklerine yonelmektedirler (Tidd et al., 1997); |

* Teknoloji gelistirme veya pazara girigle ilgili maliyetleri azaltmak;
» Teknoloji gelistirme veya pazara giris risklerini azaltmak;
= Uretimde 8lgek ekonomileri' saglamak;

*  Yeni iirlinlerin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesindeki zamani azaltmak.

Farkli uygulamalar vasitasiyla deneyimlerin paylasiimasi, firmann diger
varliklarla iliskiler yaratmasi ve degerlendirmesini yani bir etkilesim yetenegi

olusturmasini ve 6grenmesini saglamaktadir (Caloghirou et al., 2004).

4.6.1.6. Uluslararasi Yayillma

Uluslararast yayilma firmanin uluslararast pazarlarda daha fazla faaliyet
gbstermesi siireci olarak tammlanabilir (Saarenketo et al., 2003). Firmalar teknolojik
anlamda iistlin bir tirtine sahip olsalar bile tirtinlerini pazarda kabul ettirebilmek ve
tistiin performans i¢in gerekli olan yetenekleri gelistirebilmek i¢in diger becerileri de
ogrenmeleri gerekmektedir. Uluslararas: yayilma firmanin bir rekabetei dstiinlik
olusturmasini  saglayan yeteneklerin  gelistirilmesini  kolaylastirarak ~ orgiitsel
carenmeyi, oOzellikle teknolojik ogrenmeyi arttirabilir.  Teknolojik  6grenme
olmaksizin firmanin becerileri yetersiz, iiriinleri modasi gegmis ve gelecegi de
belirsiz hale gelecektir. Teknolojik 6grenme firmanin yenilik yapmasini saglayan bir

bilgi alt yapist olugturmaktadir.

Uluslararast yayilma firmalarin varliklarini stirdtrmelerini, karlilhiklarim ve
biiytimelerini olumlu sekilde etkilemektedir. Firmalar uluslararasi pazarlara girerek
ilave deger yaratan becerileri inga etmek i¢in kullanabilecekleri bilgiyi elde
etmektedirler. Ornegin; Uluslararasi pazarlarda rekabet eden firmalar mevcut
yeteneklerini arttiran yeni beceriler 6grenmek i¢in Ar&Ge faaliyetlerinden, imalat ve

pazarlama operasyonlarindan faydalanmakta ve bu yolla ¢ok yonli bilgi tabanlar

"Olcek ekonomileri (Economies of Scale): Belitli bir zaman periyodunda iiretilen bir tirtiniin miktar
arttiginda her bir birim bagina diisen imalat maliyetleri azalmaktadir (Hitt et al., 1999).



olusturabilmektedirler. Uluslararast yayilmanin 2 temel boyutu bulunmaktadir.

Uluslararasi ¢esitlendirme ve uluslararasi pazarlara giris bigimi (Zahra et al., 2000).

Uluslararasi Cesitlendirme
Bir firmanin farkhi cografi konumlarda yer alan tlkelerde veya farkh

pazarlara sahip olan bolgeler veya {lkelerde mallarinin/hizmetlerinin  satigin

genisletmesini saglayan bir stratejidir (Hitt et al., 1999).

Uluslararast cesitlendirme firmanin faaliyette bulundugu tlkelerle ilgili

farkliliklardir ve 5 unsurdan olugsmaktadir (Zahra et al., 2000);

1. Firmanin faalivette bulundugu yabanci tlkelerin sayisi.

2. Girilen yabanci pazarlar grubunun teknolojik farkliligt,

3. Firmann faaliyette bulundugu sosyal kiiltirleri farkli olan tilkelerin sayisi.
4. Yabanci pazarlarin cografi tarkliliklari,

5. Firmanin hedefledigi yabanct pazar boéltimlerinin sayisi

Uluslararasi ¢esitlendirmelerle faaliyetlerini. yiiriiten firmalar i¢in 6grenmek
dnemli bir amactir. Ulusal farkliliklardan elde edilen 6grenme ve &lgek ekonomileri
ve/veya alan ekonomileri bir rekabetei tistiinliik kaynagi olabilmektedir. Uluslararasi
cesitlendirme firmanin yerel bilgi tabani ve farkli yenilik sistemleri arasindaki
etkilesim yoluyla 6grenmesini saglayarak bilgi birikimini arttirmaktadir. Firmanin
orgiitler arasi iliskiler gibi kaynaklardan faydalanmasi da &grenme ve yeniligi
arttirmaktadir. Uluslararas: gesitlendirme farkli pazarlardan ve kiiltiirel yapilardan
yeni ve g¢esitli fikirlerin ortaya ¢ikarilmasint saglamaktadir. Firmanm alan
ekonomileri uygulamasi da farkh pazarlarda gelistirilen bilginin firma bilgi havuzuna
aktartlmast veya bir {riiniin farklilastirilmas:  sirasinda  kullanilan  bilginin
paylasilmasi vasitasiyla 6grenmeyi saglayabilir. Ulkeler kiiltiirlerine, teknolojik
gelisimlerine, dogal kaynak gelirlerine ve becerilerine, yenilik yapma yeteneklerine
ve endiistrilerinin, pazarlarinin ve dagitim kanallarimin yapisma gore farklilik

gostermektedirler (Zahra et al., 2000).
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Firmalar  uluslararasi  ¢esitlendirme  vasitasiyla 4 temel firsattan

yararlanabilmektedirler (Hitt et al., 1999);

1. Uluslararasi pazarlara girmek simrli biyUme firsatlarina sahip {lke igi
pazarlarda rekabet eden firmalar i¢in etkili bir alternatiftir ve firmalarin pazar
hacimlerinin artisim saglamaktadir. Ayrica kiiresel rekabetin ve pazar
firsatlarinin incelenebilmesini saglamaktadir.

2. Biyiik sermaye yatirimlart ve/veya yeni trlin ve siire¢ gelistirmelerine
yapilan harcamalar daha hizli bir sekilde geri kazanilmaktadir. Bilgisayar
donanimi  gibi bir ¢ok endiistrilerde uluslararasi yayilma Onemli bir
alternatiftir. Clinkii biiyilik sermaye yatirimlart ve Ar&Ge harcamalarinin geri

kazanilmas: i¢in firsat olugturmaktadir.

I

Daha genis pazarlarda faaliyette bulunmak &zellikle imalat operasyonlarinda
oleek  ekonomilerinden  yararlanmayr  saglamaktadir.  Kaynaklarin
koordinasyonunun saglanmast yoluyla trtinlerin standardize edilmesi, aym
veya benzer tiretim tesislerinin  kurulmasi saglanabilmektedir. Ayrica
uluslararast pazarlardaki sirket birimleri arasinda kaynaklarin ve bilgilerin
paylasilmas1  8grenmeyi ve ¢ekirdek yeteneklerin  olusturulmasini
saglamaktadir.

4. Uluslararas1 yayilma daha disiik maliyetli isglicline, enerjiye, kritik

kaynaklara veya miisterilere erisim (konum olusturma) saglamaktadir.

Yeni bir teknolojinin gelistirilmesi stratejik rekabetgilik icin gereklidir (Hitt
et al..1999). Bir iilkenin rekabet giicii endiistrisinin yenilik¢i olmasina baghdir ve
firmalar  yenilik  vasitasiyla  uluslararast  pazarlarda  rekabetgi  Ustiinliik
olusturmaktadirlar. Rakipler yenilik yapamayan ve operasyonlarmi ve {irlinlerini
iyilestiremeyen firmalart eninde sonunda saf digt birakacaklardir. Bu nedenle bir

rekabetci Gistiinliik olusturmanin tek yolu stirekli gelisim saglamakuir (Porter, 1998).

Uluslararas1 ¢esitlendirme firmalarin daha biiyiik veya cesitli pazarlarda
faaliyet gOstermeleri sayesinde yaptiklari yeniliklerden daha yliksek seviyede
kazanglar elde etmelerini ve yaptiklar Ar&Ge yatirimlarinin risklerini azaltmalarim

saglamaktadir. Bu nedenle uluslararasi ¢esitlendirme firmalarin yenilik¢i olmalarini
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tesvik etmektedir. Ayrica biiylik Slgekli Ar&Ge operasyonlar i¢in ihtiyag‘ ‘cyiuyula‘rfr"‘,1_'_'L
kaynaklarin meydana getirilmesini de saglamaktadir. Gelistirilen tekn(t)vl‘ojileriri,m
cabucak degerini yitirdigi hizli teknolojik degisim yasanan bir ortamda rekabetéf
Gstiinltigiin elde edilmesi igin gerekli olan yeni teknolojilere ve sermaye yogun
operasyonlara yatinm yapmak zordur. Sadece ulke i¢i pazarlarda yatirim yapan
firmalar yaptiklart yatinmin geri kazanmlmasi uzun zaman alacag: i¢in zorluklarla
karstlasacaklardir. Ayrica zaman uzadik¢a teknolojinin modasi gegmeden once
tizerinde iyilestirmeler yapmak icin gerekli olan yatirimlart yapmak ta miimkiin
olmayabilir. Sonu¢ olarak, uluslararasi cesitlendirme firmanin ihtivag duyacagi

gelirlert yenilikten elde etme yetenegini arttirmaktadir (Hitt et al., 1999).

Uluslararast ¢esitlendirme yeni teknolojik becerilerin elde edilmesini
saglayarak teknolojik 6grenmeyi etkilemektedir. Rekabet 6zellikleri ve bilimsel,
teknolojik ve diizenleyici cevrelerdeki farkhiliklar gesitli tilkelerde faaliyet gdsteren
bir firmanin teknolojik &grenmesini etkilemektedir. Bu tir firmalarin teknolojik
ogrenmelerinin genisligi, derinligi ve hizi da tek bir iilkedeki pazarlarda veya pazar

boliimiinde rekabet eden bir firmadan farkli olacaktir (Zahra et al., 2000).

Genislik: Firmanin yeni becerileri ve teknolojik bilgileri edindigi ¢esitli
alanlart ifade etmektedir. Teknolojik Ogrenmenin genisligi  yeni iirtinlerin
tasarlanmasint ve mevcut trlinlerin iyilestirilmesini kolaylastirmaktadir. Cesitli
vabanci tilkelerdeki pazarlara girerek uluslararast anlamda yayilan bir firma farkli
kiltiirler ve kurumsal sistemler konusunda tek bir {ilkeye veya birkag iilkeye yayilan
firmaya gore daha fazla deneyim sahibi olacaktir. Farkli cevrelerde faaliyet
gostermek sistem agikhigimi ve teknolojik 6grenmeyi arttirmaktadir. Uluslararasi
cesitlendirme imalatla ilgili kurulan aglara dahil olmayr ve diger teknoloji
tedarik¢ileriyle iligki olusturmay1 da saglamaktadir. Ulkelerin cografi olarak farkli
yerlerde bulunmalarn ve/veya kiltiirel farkliliklart da buralarda faaliyet gosteren
firmanin teknolojik ¢grenmesinin genisligini arttirmaktadir. Firmanin hem genel hem
de ortiilti teknik bilgi birikimi olusturmasini saglamaktadir. Bolgesel farkliliklarda
firmanin sosyal Ogrenmesinin Snemini arttirmaktadir. Bu tlir 8grenme firmanin

tirtinlerinin ve stire¢ teknolojilerinin tasarimi ve pazarlanmasinda kiiltiirel degerleri
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anlamasi ve kullanmasindan ortaya ¢ikmaktadir. Bir firma birbirinden uzak pazatlara

girdiginde 6grenme yetenegi genislemektedir:

Derinlik: Firmanm yeni bilgiyle ilgili uzmanhgim ifade etmektedir.
Teknolojik dgrenmenin derinligi bir firmanin trtinlerini yeniden tasarlama yetenegini
gelistirmektedir. Farkli bilgi tabanlari arasinda yeni iligkiler olusturabilme ve yeni
sonuglar ¢ikarabilme yetenegi firmanin teknolojik &grenmesinin  derinligini
gostermektedir.  Uluslararast  g¢esitlendirme  firmanin  teknolojik  6grenmesinin
derinligini de etkilemektedir. Bir ¢ok kavramlar ve becerileri 6grenmek karmagik
olmakla birlikte onlarla ilgili derin bir anlayis gelistirmek ¢ok daha zordur. Ayri
tilkelerle ilgili farkli is ortam ve yapilart teknolojik Ogrenmenin daha da
derinlesmesini kolaylastirmaktadir. Cesitli tlkelerdeki islerle ve misterilerle direkt
diyalog icerisinde olmak “yaparak dgrenmek” i¢in 6nemli bir vasitadir ve daha derin
teknolojik &grenme olusturmaya izin vermektedir. Yaparak ogrenmek Orgiitlerin

eylemlerini yeniden diizenlemelerine izin vermektedir.

Hiz: Firmanimn yeni anlayislart ve becerileri ne kadar hizh bir sekilde elde
ettigini ifade etmektedir. Teknolojik &grenme hizt firmanin {iriin gelistirme siirecini
kisaltarak ve pazara ilk giren istiinligi saglayarak performansini arttirmaktadur.
Teknolojik 6grenmenin genisligi ve derinligi faydali olmakla birlikte uluslararas
cesitlendirme 6grenmeyi hem olumlu hem de olumsuz sekilde etkileyebilmektedir.
Firma cesitli kiiltiirler ve pazarlarda deneyim sahibi oldugunda uluslararasi
cesitlendirme Ogrenmenin hzini  arttirabilmektedir.  Uluslararast pazarlara daha
Gnceden girmis olmak 6grenmeyi hizlandirmaktadir. Ancak uluslararasi pazarlarda
daha fazla yayilmaya devam etmek artan islem maliyetleri ve kiiltiirel ¢esitlilikler
nedeniyle enformasyon fazlaligina neden olabilmektedir. Enformasyon fazlahgi da
teknolojik 6grenmenin hizini azaltabilir. Firmanin faaliyette bulundugu iilkelerin ve
pazar segmentlerinin sayisi arttiginda firma uluslararasi eylemlerinden elde ettigi
potansiyel enformasyonun tiimiinii islemeye ve biinyesine aktarmaya ¢alisacaktir.
Elde edilen enformasyonun gesitliligi yoneticilerin gerekli olanlarn ayiklayabilmek
icin biiylik miktardaki veriyi incelemesini ve elekten gecirmesini gerektirecektir.

Elde edilen teknolojik bilginin biiyik kisminin &rtiilti olmast olasihigy ytiksektir. Bu

L
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nedenle sonucta elde edilecek teknolojik anlayislarin belirlenmest, yorumlanmas da

vavaslayacaktir (Zahra et al., 2000).

Uluslararast Pazarlara Giris Bicimi

Uluslararas1 yayilma ihracat, lisanslama, stratejik ittifaklar, sirket satin alma
ve miilkiyeti tamamiyla firmaya ait subelerin kurulmasiyla basariya ulagmaktadir.
Giris biciminin se¢imi endistrinin rekabet sartlari, secilen iilkenin durumu, hiikkiimet
politikalari ve firmanin kendine 6zgli kaynaklari, becerileri ve ¢ekirdek yeteneklerine
bagli olacaktr. Bu araglar ve &zellikleri Tablo 4.8." de gosterilmektedir. Lisanslama

ve stratejik ittifaklar teknoloji transferi boltimiinde detaylh olarak agiklanmaktadir.

Tablo 4.8. Uluslararasi Pazarlara Giris Segenekleri

Pazara Girisi Bi¢imi Ozellikleri
ihracat Y tiksek maliyet
Diistik kontrol
Lisanslama Disiik maliyet, diistik risk
Kontrol az, kazang az
Stratejik ittifaklar Maliyetler, kaynaklar ve riskler paylasilir
Entegrasyon problemleri (iki farklr sirket kitltiirintin uyumu gibi)
goritur.
Sirket satin alma Yeni pazara hizli erigim

Yiiksek maliyet, karmasik goriismeler, iilke i¢i operasyonlarla
birlestirme problemleri
Tiim milkiyeti firmaya ait Karmasik, ¢cogunlukla maliyetli, zaman kaybi, ytksek risk
olan subelerin kurulmasi Maksimum kontrol, daha fazla kazang

Kaynak: Hitr et al., 1999

a) Thracat

Bir sirket, ihracat siirecinde kendi tilkesindeki tretim tesislerinin faaliyetlerini devam
ettirmekte ve triinlerini, satmak icin yabanci tilkelere transfer etmektedir. [hracat, bir
iilkeye, triinlerini az miktarda kaynak maliyeti ve diisiik riskle baska bir tilkede

pazarlama olanagi saglamaktadir (Daft, 1994).

Bir ¢ok endiistriyel firma mallarim veya hizmetlerini diger Ulkelere once
ihra¢g ederek uluslararasi yayilmaya baslamaktadirlar. Pazara ilk giris ¢ogunlukla
ihracat yoluyla olmaktadir. Ctinkli bu yontem yabanci bir iilkede imalat deneyimine

sahip olmayi gerektirmez ve sadece dagitim konusunda yatinnm yapmay: gerekli



masraf gerektirmez. Ancak ihracat yapan firma driinlerinin pazarfanm
. “qe . . . . ";:\‘,
dagiimyla ilgili bazi vasitalar olusturmalidir. Bunun yapilabilmesi i¢in ev s

tilkelerdeki firmalarla anlagsmalar yapilmasi gerekmektedir.

Thracatin dezavantaji yiiksek tasimacilik masraflart ve glimriik vergilerini
gerekli  kilmasidir. Ayrica ihracat gerceklestiren firmanin ev sahibi iilkede
tirtinlerinin pazarlanmasi ve dagitimi tizerinde kontrolli daha azdir. Bu nedenle
rlinlintin  dagittimini  yapacak distribiitre ticret odemesi ve/veya distribiitdrin
maliyetleri kurtarmasi ve kar yapmast i¢in fiyati arttirmasina izin vermesi
gerekmektedir. Sonug olarak rekabet¢i bir trlinti ihracat vasitasiyla pazarlamak veya
bir trlintin her uluslararas1 pazara ihracat vasitasiyla sokulmasini saglamak zordur
(Hitt et al., 1999). Bu dezavantajlara ek olarak ihracatta; fiziksel uzaklik, hiikiimet
diizenlemeleri, yabanci para birimi ve kiiltiirel farklhiliklardan kaynaklanan cesitli
problemler ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak ihracat, firmanmin baska bir lilkede
fabrikalar inga etmek i¢in kendi sermayesini kullanmasina nazaran ¢ok daha az

maliyetli bir yontemdir (Daft, 1994).

b) Firma satin alma

Kiresel pazarlardaki serbest ticaretin sonucunda sinir komsusu olan tilkelerden sirket
edinimleri artmaya baglamistir. Sirket edinimleri yeni bir pazara hizli bir sekilde
erisim saglamaktadir. Sirket edinimleri diger alternatiflerin hepsinden ¢ok daha hizl

ve biiylik bir sekilde uluslararas yayilma saglayabilmektedir.

Sirket edinimleri uluslararast pazarlara girisle ilgili en popiler vasita olmakla
birlikte maliyetleri de so6z konusudur. Uluslararast pazarlardan sirket satin

alindiginda tilke i¢i sirket alimlarinda da goriilen bazi problemler ortaya ¢ikmaktadir;

»  FEntegrasyon zorluklari: Bir sirketin satin alinmasindan sonra 2 sirketin
entegrasyonunun saglanmast olduk¢a zordur. Iki farkli sirket kiiltiiriiniin
uyumunun saglanmasi, farkli finansal ve kontrol sistemlerinin birlestirilmesi,

etkili calisma iliskilerinin olusturulmast (6zellikle yonetim tarzlari farkh
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oldugunda) ve satin alinan girketin ydneticilerinin pozisyonlariyla ilgili

problemlerin ¢dziilmesi gibi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

s Hedefin (satin alinacak  sirketin) yeterince degerlendirilememesi: Satin”

alinacak sirket i¢in gereginden ¢ok fazla 6deme yapilmasi da s6z konusu
olabilmektedir. Eger satin alinacak sirket yeterince analiz edilmezse ve pazar
degeriyle ilgili yeterli bilgi alinmazsa, gereginden fazla 6deme yapilmasi riski
ortaya g¢ikabilecektir.

»  Biyiik miktarda ve asirt bor¢lanma: Riskli sirket alimlarinin borglanma yoluyla
finanse edilmeye ¢alisilmasi stratejik rekabetgilik igin gerekli olan yatirimlarin
bor¢lanmaya kanalize edilmesine neden olmaktadir.

»  Sinerji saglayamama: Satin alinan sirketin stregleri ve yetenekleriyle etkilesim
saglanamamasi, firmalarin  birbirlerini tamamlayamamalart satin  alma
eyleminin basarisiz bir girisim olmasina neden olacaktir.

»  (Cok fazla ¢esitlendirme: Sirket satin alinmasinda temel amag Uriin hatlarin
cesitlendirmektir. Ancak ¢ok fazla ¢esitlendirmeye gidildiginde siireclerin etkili
yonetilmesi zorlasir.

»  Asir1 biiviik bir sirketin satm alimmasi: Sirket satin alinmasi sonucu ¢ogunlukla
biiyiik bir sirket meydana getirir. Bu durum da yonetim zorluklart ortaya
¢tkmast yaninda daha biirokratik bir kontrol mekanizmasinin kullanilmasina

neden olmaktadir.

Bu problemlere ek olarak; uluslararasi pazarlardan sirket satin almak olduk¢a
pahali  yontemlerdir ve ¢ogunlukla borglanmayr gerektirmektedirler.  Sirket
edinimleriyle ilgili uluslararasi goriismeler fazlasiyla karisik ve genellikle tlke i¢i
sirket edinimlerinden daha karmagik olabilmektedirler. Satin alinacak sirketin
bulundugu yabanci iilkedeki yasal ve dizenleyici zorunluluklarla ilgilenmek ve
anlasma stireciyle ilgili etkili pazarlik yapabilmek igin gerekli enformasyonu
saglamak sik sik onemli problemler ortaya g¢ikarmaktadir. Satin alinan firmayla
mevcut firmanin entegrasyonunu saglamak ta tilke i¢i sirket satin alimlarindan ¢ok
daha karmasiktir. Sadece farkli sirket kiilttrleriyle degil ayni zamanda da farkl
sosyal kiiltiirler ve uygulamalarla kars karsiya kalinmasi séz konusudur. Bu nedenle
uluslararas sirket alimlari yabanci pazarlara hizli bir sekilde girebilmeyi saglamakla

birlikte onemli malivetler ve ¢esitli riskler de dogurmaktadirlar.
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¢) Tiim miilkiyeti firmaya ait olan yeni subelerin kurulmas:

Bir sirketin uluslararasi ticarete dahil olmasini saglayan diger bir se¢enek yabancf
iilkelerde tim miilkiyeti sirkete ait olan subelerin kurulmasidir. Sirket bu tiir subeler
savesinde yabanci {ilkedeki faaliyetleriyle ilgili kontrolii bitiintiyle elinde

bulundurmaktadir (Daft, 1994).

Bu tiir subelerin kurulmasi yesil isletmecilik (greenfield venture-yesil alan
girisimi) olarak adlandirilmaktadir. Yesil isletmecilik, ekolojik dengeye az zarar
verecek veya bu zarari tamamen ortadan kaldiracak segenekler lizerine odaklanmak.
tedarik¢i firmalar1 bu zihniyetle se¢mek, bu amaca uygun yasam kalitest olusturmak,
firma calisanlarimin, yoneticilerinin ve hitap edilen tiiketici kitlesinin de ekolojik
cevre ag¢isindan bilinglenmesini saglamak olarak tanimlanabilir (Ertiirk, 2001). Bu
subelerin kurulmasi ¢ogunlukla karmasik ve maliyetli bir siirectir. Bu alternatifin en
biiylik avantaji firmaya maksimum kontrol saglamasidir. Bu nedenle basarilt olursa
en fazla ortalamanin iizerinde kazang saglayan yontemdir. Bu yontemin yeni bir
tilkede yeni bir faaliyetle ilgili operasyonlar olusturmayi igeren maliyetlerinden
dolayi riskleri de yiiksektir. Firma rakip firmalardan ev sahibi iilkenin vatandaslarin
ve/veya damigmanlar (bu da ilave maliyet yaratir) ise alarak mevcut pazarin
uzmanhgi ve bilgisini edinmek zorunda kalabilir. Bu yontem sayesinde driinleriyle
ilgili teknoloji, pazarlama ve dagitim tizerinde kontroliinii stirdiirtir. Ancak bunlara
ek olarak, girdigi yeni pazarda rekabet edebilmek i¢cin yeni imalat tesisleri inga
etmek, dagitim aglari olusturmak ve uygun pazarlama stratejilerini 6grenmek ve

uygulamak zorundadir (Hitt et al., 1999).

4.6.2. Milli Yenilik Sistemleri

Teknolojik  degisim  bir ilkenin uzun vadeli ekonomik gelisim
saglayabilmesinin vazgegilmez bir unsurudur. 1980°1i yillardan bu yana Milli Yenilik
Sistemi (MYS) kavramui teknolojik degisimin temel unsuru olarak kabul edilmistir
(Intarakumnerd et al., 2002). Teknolojik degisimi destekleyen kurumlar ve drgiitsel
yapilardaki ulusal farkhliklar Milli Yenilik Sistemi (MYS) olarak adlandirilmaktadir.

MYS sgrenme siiregleri ve teknolojik birikim olusturmay: saglayan bir kurumlar
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grubudur (Malecki, 1997). MYS yenilikleri meydana getiren, yayan ve kullanan tiim
birbiriyle iligkili kurumsal aktérlerden olusmaktadir. Baska bir tamima gére MYS
direkt olarak teknolojik yenilikleri arastirmak ve kesfetmekle iliskili olan Ar&Ge .
departmanlari, tniversiteler ve kamu kurumlart gibi 6rgitler ve kurumlan
icermektedir. Yapr i¢inde yer alan onemli aktorler bilgi tiretenler ve kullanicilar
olarak siniflandirilabilir. Bu aktorler arasinda etkili bir kurumsal yapi ve etkilesime
dayali 6grenme olusturulmas: yenilik yaratmak, ulusal rekabet giiclint arttirmak ve

stirekliligini saglamak konusunda ¢ok dnemlidir (Chung, 2002).

MYS kamu ve ozel sektdr kurumlarn arasindaki agdir. Bu kurumlarin
eylemleri ve etkilesimleri yeni teknolojilerle ilgili girisimleri baslatmakta, teknoloji
ithalini saglamakta, mevcut teknolojilerde degisiklik yapmakta ve bu teknolojileri
vayginlastirmaktadir. MYS yeni ve ekonomik anlamda kullanislt bilginin iiretilmesi,
vayginlastirilmas: ve kullamlmast amaciyla etkilesim i¢inde olan unsurlar ve
iliskilerdir ve bir tlkenin sinirlart i¢inde olusturulur. MY S nin igerisinde yer alan
kurumlar ulusal firmalarin  yenilik¢i  performansini  belirleyen etkilesimleri
ger¢eklestirmektedirler.  Toplumdaki teknolojik degisimin yoniinii ve oraninm

etkileyen kurumlar ve ekonomik yapilar MYS ni olusturmaktadir (Niosi, 2002).

MYS ulusal sinirlar i¢inde bilim ve teknolojinin tretilmesini amaglayan 6zel
ve kamu firmalari, tiniversiteler ve hitkiimet temsilciliklerinin olusturdugu etkilesim
gergeklestiren bir sistemidir. Bu birimler arasindaki etkilesim teknik, ticari, yasal,
sosyal ve finansal anlamda olabilir. Etkilesimin amacit yeni bilim ve teknolojinin
gelistirilmesi, korunmasi, finans desteginin saglanmasi veya diizenlenmesidir (Niosi,
2002; Intarakumnerd et al., 2002). MYS, bir {ilkedeki teknolojik 6grenmenin ydniinii
ve oranint belirleyen ulusal kurumlar, bu kurumlarin tesvik yapilar: ve yetenekleridir.
Yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve yaygin hale getirilmesine ortaklasa ve bireysel
olarak katkida bulunan farkli kurumlar kiimesidir. Bu kurumlarin olusturdugu yapida
hiikiimetler yenilik siirecini etkilemek i¢in politikalar olusturmakta ve bu politikalar
uygulamaktadirlar. MY yeni teknolojileri belirleyen bilgi, beceriler ve insan yapimi
nesnelerin meydana getirilmesi, depolanmasi ve transfer edilmesini saglayan

birbiriyle iliskili kurumlardan olusmaktadir (Niosi, 2002).
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MYS; kamu arastirma kurumlart, akademik kurumlar ve endustri seklindeki 3
yenilik unsuru grubundan olugmaktadir. Bu gruplar arastirma gergekle‘stiren ésﬂ
kurumlardir ve Ar&Ge faaliyetleri yiriitmektedirler. Ek olarak yenilik eyleminde
hitkiimetlerin  de rolii bulunmaktadir. Hikiimetler gelecege doniik politikalar
olusturmak, vizyon belirlemek ve bakis agilari gelistirmek yoluyla arastinma
gerceklestiren kurumlar arasinda koordinatér rolii oynamaktadirlar (Chung, 2002).
MYS’ nin temel 6zellikleri yenilikle ilgili kurumsal diizenleme saglamak ve iiretim
sisteminin temelini olusturmaktir. Bu yapinin temel amaci yeni teknik bilginin
tiretilmesi, yayginlastirilmast ve uyarlanmasim saglamaktir. MYS® ni olusturan
kurumlar arasindaki iliskiler sonucu bilgi, finansal kaynaklar, insan kaynag: (drtilii
bilgi ve teknik bilginin sahibi olan kisiler), diizenleyici islemler ve ticari eylemlerle

ilgili etkilesim s6z konusu olmaktadir (Niosi, 2002).

MYS vyenilik ger¢eklestiren ¢esitli unsurlardan olusmaktadir. Ar&Ge
kurumlari, {niversiteler, kamu kurumlar1 ve hiiktimetin olusturdugu yenilik
unsurlarindan herhangi birisinin tek basina etkili yenilik gergeklestirmesi miimkiin
degildir. Teknolojik yenilik yapilabilmesi i¢in yenilik unsurlari arasmda isbirligi
saglanmalidir. Bu siiregte koordinasyon gorevi hiiktimete aittir. Hiikiimetler yenilik

unsurlari arasindaki giiven ve etkilesimi arttirmali ve etkili hale getirmelidirler.

Yenilikte etkili olan unsurlar arasinda en ¢nemlisi endiistri veya imalat
sirketleridir. Clinkii ulusal rekabetgilik agirlikli olarak endiistriyel rekabetgilige
baglidir. Bu nedenle MYS’ nin temel amaci firmalarin yenilik yeteneklerini
artrmaktir,. Bu 4 grup (Ar&Ge kurumlar, {niversiteler, kamu kurumlari ve
htikiimet) sadece yenilik yaratmamalidir ayni zamanda hizli degisen ¢evrelerde

hayatta kalmak ve basarili olmak i¢in kendilerini de yenilemelidirler (Chung, 2002).

MYS’ ni olusturan baslica kurum ve mekanizmalar sunlardir (Ayhan, 2002);
»  Her tiirlii Ar&Ge kuruluslart ve birimlert,
»  Her tiirlil egitim-6gretim kurumlari,
»  Akreditasyon ve sertifikasyon kurumlari,
» Teknoloji destek birimleri,

» Teknoloji transferine iliskin mekanizmalar,
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» Ulusal enformasyon altyapisi,

»  Ulusal metroloji sistemi,

»  Ar&Ge degerlendirme kurumlari ve tesvik mekanizmalarr,

= Patent ofisleri, fikri/sinai miilkiyet haklarini koruyan diger kurumlar,

*  Yaraticr girisimeiligi 8zendiren ve destekleyen mekanizmalar (kulugka veya
teknoloji gelistirme merkezleri, risk sermayesi mekanizmalart vs.)

= Teknoparklar ve teknokentler.

MYS’ nin elemanlart ise 3 ana grupta toplanmaktadir (Ayhan, 2002, s. 271-272);

a. Girdiler: Bir iilkenin sermaye ve emekle ilgili yapisidir ve dlkenin
gelismesini belirlemektedir. GSMH’ dan egitime, Ar&Ge’ ye ayrilan pay.
direkt yabanci yatimm, Ar&Ge personel ve mithendis sayist vs. girdilerin
gostergeleri arasinda yer almaktadir.

b. Uyumlastiricilar: Girdilerin ¢iktilar tizerindeki etkilerinin derecesini ve
seklini belirleyen sosyo-ekonomik yapinin unsurlaridir; bilim ve teknolojiyle
ilgili yetenekler, kiiltirel 6zellikler, teknolojik gelisme modeli, insan veya
ckonomik refahin boyutlar: gibi.

c. Cikular: Teknolojinin meydana getirilmesinde girdiler ve uyumlastiricilar
kullanma derecesini ifade etmektedir. Coziimler (patent sayisi), bilgi tabani
(Ar&Ge gostergeleri olarak yayinlar, atif sayisi) ve verimlilikle ifade edilen

bir gruptur.

Firmalarin, teknoloji stratejisi se¢imlerinde kendi tilkelerindeki mevceut sartlar
onemli dletide etkili olmaktadir (Porter. 1990; Nelson, 1993). Ulkelerin teknolojik
giicleri ve zayifliklar tlke i¢i firmalarin hem teknolojik yeteneklerini hem de
uluslararasi rekabet giiciinii gdstermekte ve etkilemektedir. Ulkelerin MYS firmalari

biiyiik 6l¢tide etkilemektedir (Tidd et al., 1997).

Bir tilkedeki teknolojik yenilik oranini ve teknolojik yeniligin yonetilmesini
etkileyen temel ulusal faktdrler genel olarak asagidaki gibi siniflandiriabilir (Tidd et

al., 1997: Tidd and Brocklehurst, 1999);
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* Temel wulusal enstitiiler ve bunlarin firmalar, {niversiteler ve hiikiimet
kurumlariyla etkilesimleri. Finanse edilme ve yonetilme sekilleri;

*  Uretim ve arastirma gibi alanlardaki yerenekler;

» Uygulanan ulusal pazar tesvikieri ve baskilar.

Bu unsurlar yerel talep faktorleri ve rekabet¢ilik sorunlart seklinde de alt

dilimlere ayrilabilir.

4.6.2.1. Enstitiiler: Finans, Yonetim ve Sirket Idaresi

Yoneticilerin yetenekleri yaninda performanslarinin ddillendirildigi (veya
cezalandirildigl) yollar da firmalarin yenilik yapmaya yonelik eylemlerini énemli
olciide etkilemektedir. Ulkelerin uyguladiklar ulusal sirket idaresi sistemlerine gére
(sirket miilkiyeti ve denetim uygulamalari) degerlendirme ve Gdiillendirme metotlar
farklilik gostermektedir. “Anglo-Saxon (Amerika, Ingiltere gibi tlkeler)” ve
“Nippon-Rhineland (Japonya, Almanya. Isve¢ ve Isvicre gibi tlkeler)” olarak
adlandirilan 2 ulusal sistem s6z konusudur (Tidd et al., 1997; Tidd and Brocklehurst,
1999). Tablo 4.9." da bu 2 farkli ulusal sistem Kkarsilastirnllmakta ve yenilik

performanslarini etkileyen temel unsurlar gésterilmektedir.

Tablo 4.9. Sirket [daresinin Yenilik¢i Eylemler Uzerindeki Etkileri

Ozellikler Anglo-Saxon Nippon-Rhineland

Miilkiyet Bireyler, emekli sandiklari, sigorta Sirketler, bireyler, bankalar
sirketleri

Denetim Daginik, kollara ayrilmisg Yogunlasmis, yakin ve direkt

Y onetim is okullari (USA), Muhasebe okullar s egitimi almts mithendisler
(Ingiltere)

Ar&Ge' nin degerlendirilmesi - Basilmis enformasyon Dahili bilgi

Yatirim gligleri Radikal yeni teknolojik firsatlara Pay sahiplerine kar dagrtmak
yonelik yatirim verine Ar&Ge' ye daha fazla
Sermayenin verimli kullanimi oncelik verilir. Basarisiz

firmalara yardimer yatirim

Yatirim zayifliklari Kisa vadeye odaklanma Zayif yatirim secenekleriyle

Firmaya 6zgli maddi olmayan ilgilenme yavashig

varliklarr degerlendirme yetersizligi ~ Radikal yeni teknolojileri
degerlendirme yavashgi

Kavnak: Tidd et al., 1997: Tidd and Brocklehurst, 1999,

Ingiltere ve Amerika' da sirket miilkiyeti (hissedarlar) sirket kontroltinden

(yoneticiler) ayndir ve ikisine de bir hareketli hisse senedi pazari vasitasiyla aractlik
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edilir. Sirketin hisse sahipleri para vyatirdiklar: firma hakkinda az bilgi “sahibi

olduklart i¢in sadece yliksek ve artan kar paylar saglayabileceklerse sirketin hisse”

senetlerine yonelmektedirler. Sirketin pay sahipleri icin ncelikli dnemli konu kisa ~

vadede yiiksck ve artan kar payr edinebilmektir. Kisa vadede kar saglanabilmesi de
ancak gliclii bir performans sayesinde miimkiin olabilmektedir. Yoneticiler is
okullarinda bu islemin nasil yapilacagiyla ilgili muhasebecilik bilgisini edinmek i¢in
egitilmektedirler. Almanya ve Japonya gibi ydnetim yapilar olan iilkelerde ise
bankalar, tedarikgiler ve misterilerin timi firmalarda hisse sahibidirler. Bunun
vaninda firmalarla ilgili detayli bilgi ve teknolojik yetenege sahiptirler. Bu sayede
Ar&Ge eylemlerinin uzun doénem ticari potansiyelini daha dikkatli sekilde
degerlendirebilmektedirler. Sadece sirketin hissesini ellerinde bulundurmazlar ayni
zamanda sirket hakkinda da detayli bilgi edinirler (Tidd et al., 1997; Tidd and
Brocklehurst, 1999).

Ar&Ge yatirimlarinin geri dontisii ve karlilik saglama siireci uzun zaman
alabilmektedir. Almanya ve Japonya endistriyel geleneklerinden biiyiik oranda
etkilenen tlkelerdeki kurulu firmalarda Amerika ve Ingiltere’ deki firmalara gore
daha giiclt sekilde Ar&Ge yatirimi kararlih@i ve sabr goriilmektedir. Diger yandan
Anglo-Saxon sistemi Enformasyon Teknolojisi ve Biyoteknoloji alanlarindaki

radikal yeni firsatlar1 degerlendirmek icin kaynaklar yaratmak konusunda daha

etkilidir (Tidd and Brocklehurst, 1999; Tidd et al., 1997).

4.6.2.2. Uretim ve Arastirma Yetenekleri

Firmalar tretim ve arastirmayla ilgili yeteneklere sahip olmadike¢a yerel talep
firsatlart ve rekabet¢i baskilar yenilikle sonuglanmayacaktr (Tidd et al., 1997).
Uretim ve arastirma alanlarindaki sirket yetenekleri ve ulusal yetenekler énemlidir.
Gortintiste benzer olan Avrupa {ilkeleri arasinda tretim yetenekleri diizeyinde
belirgin farkliliklar mevcuttur. Tablo 4.10.” da 5 Avrupa tlkesindeki isglicti egitim
duzeyleri karsilastirilmaktadir. Karsilastirilan ilkeler arasinda egitim piramidinin
tepesinde benzerlik olmasina ragmen mesleki niteligi olmayanlarla ilgili farklilik

ozellikle dikkat ¢ekicidir; Almanya ve Isvigre' de mesleki niteligi olmayanlarin orant
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vaklasik 1/4 civarinda olmasina ragmen Ingiltere' de yaklasik 2/3°liik bir oran 562

konusudur. Ingiltere ve Almanya firmalarini karsilastiran daha detayh galﬁmal'ar ) _i.'v"

gostermektedir ki; yeteneklerdeki bu farkliliklar rekabet yontinden Snemli bir
farklhilik olusturmaktadir. Alman firmalarindaki verimlilik 2 kat daha fazladir. Clinkii
Alman isciler yeni teknikleri daha cabuk bir sekilde &grenmek konusunda ve

onarimda daha yeteneklidirler (Tidd et al., 1997; Tidd and Brocklehurst, 1999).

Tablo 4.10. Bes Avrupa iilkesindeki Isgiicii Vastflar (% olarak)

Egitim Diizeyi ingiltere 1988 Hollanda 1989 Almanya 1987 Fransa 1988 isvicre 1991
Universite dereceleri 10 8 11 7 11
Yiksek teknik diptomalar 7 19 7 7 9
El Sanati/daha alt teknik diplomalar 20 38 56 33 57
Mesleki niteligi olmayanlar 63 35 26 53 23
Toplam 00 100 100 0o 100

Kaynak: Tidd and Brocklehurst, 1999

Mesleki yeteneklerle ilgili farkliliklar temel egitimdeki matematik gibi bazi
derslerde goriilen nemli uluslararast farkliliklardir. Benzer farkliliklar Amerika ve
Japonya arasinda da mevcuttur. Amerika' min yetenek yapisi Ingiltere' ye ve Japonya'
nin yetenek yapist da Almanya' ya benzemektedir (Tidd et al., 1997; Tidd and
Brocklehurst, 1999).

Ulusal arastirma yetenekleri de firmalarin teknolojik yeteneklerine 6nemli bir
girdi saglamaktadir. Ozellikle biyiik firmalardaki Ar&Ge laboratuarlari, ulusal temel
arastirma eylemlerinden 6zellikle Gniversitelerden destek almakta, bilgi ve beceriler
elde etmektedirler. Arastirdiklart bilgi genel olarak ortiilti ve kisiye 6zeldir. Bu da is
birliklerinde dil ve mesafenin neden ger¢ek engeller oldugunu ve firmalarin neden
genellikle  kendi tilkelerindeki iniversitelerle ¢alismayr tercih  ettiklerini
agiklamaktadir. Ayni zamanda farkli ulusal temel arastirma yetenedi dizeylerinin
(basthi yaymn basina alintilarin sayisi vasitasiyla olgiiliir) neden teknolojiye yapilan
ulusal yatirim diizeyleriyle (GSMH' dan Ar&Ge taaliyetlerine ayrilan pay) belirgin
sekilde iliski i¢inde oldugunu agiklamaktadir. Ticari firmalardaki dinamik teknoloji
ulusal temel arastirmaya yiiksek yatinm yapmay1 gerektirmektedir (Tidd and

Brocklehurst, 1999; Tidd et al., 1997).



4.6.2.3. Tesvikler ve Baskilar

Yerel Talepler

Yerel firmalardaki yenilik modelleri {izerinde fiyat sartlar1 ve yerel talebin
onemli etkive sahip oldugu bilinmektedir. Belirli tirtin tipleri i¢in s6z konusu olan
aiiclii yerel “talep-gekmesi” yerel firmalar i¢in yenilik firsatlar1 yaratmaktadir;
ozellikle, talep miisterilerle yiiz yize etkilesime bagli oldugunda bu séz konusu
olmaktadir. Tablo 4.11." de vyerel yenilik taleplerini etkileyen temel faktorler
gosterilmektedir ve bazi drnekler verilmistir. Bu yerel taleplerin en belirginleri iige

ayrilmaktadir (Tidd and Brocklehurst, 1999; Tidd et al., 1997);

*  Yerel (6zel ve kamu) yatrim eylemleri: Bu eylemler tretim girdileri
saglamakta ve makinelerin yerel tedarikgileri igin yenilikei firsatlar meydana
getirmektedir. Temel olarak makinelerin tasarlanmasi, kurulmasi ve
isletilmesindeki deneyim vasitasiyla yetenek biriktirilir.

»  Yerel diretim girdi fiyatlar: Uluslararast farkhliklar ¢ok farkli yenilik
firsatlart yaratmaya yardim edebilir. (Ornegin; Amerika ve Avrupa' daki
otomobillerin tasarimi ve ilgili 6zelliklerde farkli petrol fiyatlarinin etkili
olmast).

= Yerel dogal kaynaklar: Yeralti ve yertstii dogal kaynaklarda yenilik firsatlar

yaratabilmektedir.

Tablo 4.11. Ulusal Yenilik Taleplerini Etkileyen Faktorler

Faktorler Ornekler
Yerel Alict Zevkleri Fransa ve Italya’ da unlu gidalar ve giyim, Almanya’ da gtivenlikle ilgili
makineler

Ozel Yatirum Eylemleri  Japonya, Italya, Isve¢ ve Almanya’ da bilgisayar destekli tasarim ve
robotlarda yeniligi tesvik eden otomobil ve diger alt yapi yatirimlari

Kamu Yaurim Eylemleri Fransa’ da demiryollari, Isveg’ te Tip aletleri, Ingiltere” de (<1979) kdmiir
madeni makineleri

Girdi Fiyatlari Amerika’ da iscilikten tasarruf saglayan makineler, Avrupa-Amerika’ da
otomobil teknolojisi farkhliklari, Iskandinavya’ da gevre teknolojisi,
Almanya’ da Kauguk

Yerel Dogal Kaynaklar  Kuzey Amerika, Iskandinavya ve Avustralya’da petrol ve gaz. mineral
madenler, gida ve tarim

Kavnak: Tidd er al., 1997




Bazi {lkelerde dogal kaynaklar konusundaki ulusal iistijnltﬂ(
teknolojik alanlarla ilgili yetenekler olusturmaya yardimei olmustur. Bu ulke ’, rby
sayede yeni driinlerle ilgili alanlarda teknolojik tstiinlik sa01ayab11mektedlrleﬁ :
Ornegin; Danimarka, Isveg. Isvigre. Teknolojiye yapilan firmaya 6zgii yatirimlar,
tiniversitelerde bu konuda yapilan temel arastirma ve egitim cesitli potansiyel
uygulamalarla birlikte genis teknolojik alanlarda uzmanlasmaya yon vermistir: Isveg'
te metalurji ve malzemeler, [svicre ve Isve¢' te makineler, Isvicre ve Danimarka' da
kimya ve son zamanlarda biyoloji 6n plana ¢ikmistir. MYS firmalarin igerisine de
etki etmekte ve eylemlerini etkilemektedir. MYS firmanin yenilik¢i eyleminin hem

yoniinii hem de giictinti etkilemektedir (Tidd and Brocklehurst, 1999).

Rekabetci Baski

Yerel talepler kendiliklerinden gerekli yenilik sartlarmi yaratmazlar, Bu
nedenle yenilik her zaman zordur ve genellikle de verlesik ilgiler ve aliskanliklari
degisime ugratarak alt ist etmektedir. Rekabet¢i baski firmalar yenilik yapmaya ve
degisim gerg¢eklestirmeye doniik yatinm yapmaya tesvik etmektedir. Ciinkii eger
bunu yapmazlarsa varliklari tehdit altina girecektir. Ornegin; Almanlarin kimya
endistrisindeki giicti 1 tane c¢ok biiylk firma yerine BASF, Bayer ve Hoechst
sirketlerinden olusan 3 blyiik ve teknolojik anlamda dinamik firmaya dayalidir.
Benzer sckilde, Japonlarin tiiketici elektronigindeki giicti bir ka¢ dev firma yerine
nispeten fazla sayida teknolojik olarak aktif firmaya dayahdir. Cok buytk
olmaktansa rekabet giictine sahip olmak asil konu olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Dev
firmalar yaratmak yeniligi arttirmaz. Aksine, rekabet giicli dev firmalarin yenilik
yaparak ayakta kalabilecekleri uluslararasi rekabet ortamina daha az uyumlu
olmalarina neden olmaktadir. Onemli olan rekabet yetene@ini arttirabilmektir (Tidd

and Brocklehurst, 1999).

4.6.2.4. Endiistri-Universite Isbirligi

Siddetli kiresel rekabet, hizli teknolojik degisim ve kisalan {irlin yasam
donemlert meveut rekabet ortamint degisime ugratmaktadir. Sonug olarak firmalarin

uzun vadeli basari saglamak ve hayatta kalabilmek igin siirekli olarak bilgi ve yeni
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teknolojiler gelistirmeleri gerekmektedir. Bu konuda firma igi eylenﬁeﬁl

‘%»;
oldugu kabul edilmekle birlikte sinirli uzmanlik ve kaynaklardan dolayhﬁrmal@

sadece firma i¢i eylemlere giivenmeleri ¢ok daha fazla zorlagsmaktadir (Hamelnandv'

Prahalad, 1994).

Firmalar bilgi ve teknolojiyi rakip firmalar, arastirma Orgiitleri, hiikiimet
laboratuarlari. endiistri arastirma kurumlari ve iniversiteler gibi ¢esitli dis kaynaklar
yoluyla edinebilmektedirler. Universiteler bilgi birikimleri ve potansiyelleri
bakimindan ¢nemli kaynaklardir. Bir firmaya sadece bilgi ve teknoloji saglamazlar
aym zamanda da calisanlar ve danmigsmanlar olarak hizmet veren mezunlar ve
akademik kadro yetistirmektedirler. Giinimiizde gelisen bilgi ve yeni teknolojileri
elde edebilmek icin endiistri-liniversite ittifaklarina daha fazla bagvurulmaktadir

(Santoro and Chakrabarti, 2002).

Endiistri-tiniversite isbirligi  belirli  bir Ar&Ge ortakligr  seklidir  ve
sanayilesmis tlkelerde bu tiir isbirligine biiytik onem verilmektedir. Endiistri-
tiniversite isbirligine katilan taraflar farkl yetenekler, beceriler ve drgiitsel 6zellikleri
bir araya getirmektedirler. Firmalar artan rekabet ve hizli teknolojik degisim
nedeniyle akademik sektdrden dis teknolojik kaynaklara erismeyi ve Ar&Ge
cabalarimi bu kaynaklarla yiriitmeyi tercih etmektedirler. Universiteler veya
arastirma merkezleriyle gergeklestirilen isbirligi girket i¢in ¢ok pahali ve riskli

olabilecek projelere kritik bir Ar&Ge birikimi saglayabilir (Caloghirou et al., 2004).

Bir ¢ok alanlardaki hizli teknolojik degisim sirketlerin mevecut becerileri ve
bilgilerinin yetersiz hale gelmesine neden olmaktadir. Higbir 6rgiit tam olarak kendi
kendine yetebilen bir &zellige sahip degildir. Bu nedenle firmalar ve iiniversiteler
arasindaki isbirligi firmalarin beceri ve bilgi elde etmesini saglayabilir. Bu tiir
isbirligi firmalarin etkili sekilde yeteneklerini gelistirmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar
tesislere erisebilmelerini ve katma deger yaratabilmek igin gerekli olan tamamlayici
kaynaklarin alis verigini yapmalarini saglamaktadir. Ayrica endiistri-tiniversite
isbirligi bazen endiistriyel firmalar arasindaki ittifaklara gre daha diistik riskle daha

diistik islem maliyetlerine de neden olabilir (Santoro and Chakrabarti, 2002).



90

Endiistri-tiniversite igbirligi bir firmamin sec¢kin bir akademik kurumla
isbirligi gergeklestirirken imajinin artmasi yaninda yiiksek egitim sahibi ¢grenciler,
tesisler ve akademik kadrodan faydalanmasim saglamaktadir. Universiteler ¢zellikle
arastirma yapabilmek i¢in ek fonlar elde etmek amaciyla endistriyle etkilesim iginde
bulunmaktadirlar. Bunun yanminda &grencileri ve akademik kadrosuna uygulamali
problemleri gdstermeyi, mezunlarina ¢alisma firsatlar1 yaratmay: ve uygulamaya
koyulan teknolojik alanlara erisim saglamayr da amaglamaktadirlar. Endustri-
tiniversite arasindaki etkilesim ve ortaklasa faaliyetler biyoteknoloji, ilag ve imalat

gibi alanlarda yeni bilgi ve teknolojilerin gelistirilmesini saglamaktadur.

Universite arastirma merkezleri endiistriyel firmalara bilgi transferi
gerceklestiren ve endUstri-tiniversite isbirligini arttiran 6nemli ¢alisma alanlaridir.
Ornegin: Amerika™ daki Ulusal Bilim Kurulusu (National Science Foundation-NSF)
¢esitli arastirma merkezlerini organize etmektedir. Bu arastirma merkezlerinin
amaglart belirli anahtar teknoloji alanlarma endiistri katithmii arttirmak  ve
teknolojik ilerlemeyi tesvik etmektir. Bu sayede iilkede bir ¢ok {niversite arastirma

merkezleri kurulmustur (Santoro and Chakrabarti. 2002).

Endiistride gergeklestirilen arastirmalarin temel amaci yeni icatlarla ilgili
pazara giris zamanlamasim azaltmaktir. Bu nedenle sirket laboratuarlarinda yeni
bilimsel bilginin yaratilmasimi amaglayan temel aragtirmalar azalmistir. Yapilan
temel arastirmalar da ¢ogunlukla uygulamali arastirma eylemleriyle yakindan
iliskilidir. Diger yandan iiniversitelerde aragtirmalart ve dgretim eylemleriyle gercek
diinya arasinda entegrasyon saglamak ve daha uygulamaya doniik olmak
zorundadirlar. Bu nedenle firmalar ve akademiler arasindaki isbirligi artmaktadir
(Caloghirou et al., 2004). Firmalar ve tiniversiteler arasindaki isbirligi temel olarak 4

eylemden olusmaktadir (Santoro and Chakrabatri, 2002);

e Arastirma destegi;
e Ortaklasa arastirma;
e Bilgi transferi;

e Teknoloji transferi.
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Arastirma Destegi

Arastirma destegi en az etkilesimin sdz konusu oldugu unsurdur. Ciinki afasﬂrma
destegi endiistri tarafindan {iniversitelere yapilan finansal katkilari ve teghizat
katkilarini ifade etmektedir. Finansal ve techizat katkilari hizmete mahsus olmayan
hediyeler veya yapilan bagis bakim fonlari olabilir. Universite bu destekleri
laboratuarlarim iyilestirmek, mezun &grencilerine dernek. vakif kurmak veya umut
verici yeni projelere parasal kaynak saglamak ic¢in kullanmaktadir. Glintimiizde
endistri tarafindan belirli arastirma projelerine doniik olarak liniversite arastirmasina
destek saglanmaktadir. Universite arastirmasi sonucunda endiistriye uzun vadeli bilgi

ve veni teknolojiler saglanmakta ve karsiliginda kar payr ddenmekiedir.

Ortaklasa Arastirma

Arastirma destegine gore etkilesim biraz daha fazladir. Bireysel arastirmacilarla
vapilan sozlesmeye dayali arastirmayt, akademik kadro tarafindan yapilan
danismanhig1 ve dzellikle acil endiistri problemlerine hitap etmek i¢in yapilan belirli
erup anlasmalari igermektedir. Bireysel arastirmacilarla imzalanan sozlesmeli
arastirma ve danigsmanlik en sik kullanilan ortaklasa arastirma tipleridir ve genellikle
hedeflenen bir arastirma projesi {izerinde tek bir firmayla ¢alisan bir fakilte iyesini
kapsamaktadir. Grup anlagmalarn bir fakiilte tyesinden daha fazlasini ve bir
endistriyel firmadan daha fazlasini kapsamaktadir. Firma, endiistriye danismanlik
yapan yodnetim kurullart ve merkez destekli arastirma seminerleri vasitasiyla
liniversite arastirma merkezinin akademik kadrosu ve personeliyle ¢alisir. Resmi bir
ag vasitasiyla arastirma temsilcisiyle koordinasyon saglanmaktadir (Santoro and

Chakrabarti, 2002).

Firmalar, uzmanlarin teknik destegine erisim saglamak, firma i¢i arastirmayi
genisletmek ve gelisen teknolojilerle ilgili bilgi edinebilmek gibi ¢esitli nedenlerle
tiniversite arastrmalarint kullanmaktadirlar. Onemli aragtirmalarim  yiiriitilmesi,
sirket kaynaklarinin yeterli olmamasi veya yiiksek riski nedeniyle sirket icerisinde
yiiriitiilemeyecek arastirma programlart igin tiniversitlerle isbirligine gidilmektedir
Yiikselen veya hizli sekilde ilerleyen bilim ve teknoloji alanlarinda bilgi edinebilmek
amaciyla da Gniversite destekli arastirmalardan faydalanilmaktadir.  Sirketler

iniversite arastirmalart yoluyla yeni bir teknolojiyle ilgili bir alana girip
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girmeyecekleri veya ne zaman girmeleri gerektigi konusunda gerekli olan

enformasyonu elde edebilmektedirler (Tidd et al., 1997).

Bilgi Transferi

Bilgi transferinde daha genis bir etkilesim stz konusudur. Resmi ve gayri resmi
personel etkilesimlerini, ortaklasa egitim, mifredat programu gelistirme ve personel
alis verisini icermektedir. Bilgi transferi i¢in gerceklestirilen resmi ve gayri resmi
personel  etkilesimleri  c¢esitli  bi¢imlerde  olusmaktadir.  Bilgi  transferi
mekanizmalariyla ilgili 6rnekler endlstri-tiniversite arastirma konsorsiyumu, ticaret
birlikleri ve tUniversite ve endiistriyel firma tyeleri tarafindan gergeklestirilen
aragtirma yazilarinin desteklenmesi seklindedir. Yeni {iniversite mezunlarinin ise
alinmas1 ve 6grencilerin stajyer olarak calistirilmasi endistri ve akademi arasinda

bilginin transfer edildigi en énemli yollardir.

Ortaklasa egitim programlar vasitasiyla da bilgi transferi ger¢eklesmektedir.
Bu tiir egitim programlart enformasyon alis verisini tesvik etmek, mezun olmak
izere olan ve mezun O3rencilere is basi egitim deneyimleri kazandirmak icin
planlanmaktadir. Ortaklasa egitim programlari Universitelerin dgrencilerini essiz
teknikler konusunda egitmelerine yardimeir olmaktadir. Ogrenciler bu yontem
sayesinde mezun olduklarinda endiistri ihtiyaclarint karsilayabilmektedirler (Santoro

and Chakrabarti, 2002).

Teknoloji transferi

Teknoloji transferinde de taraflar arasinda yiiksek bir etkilesim s6z konusudur. Bilgi
transferiyle kiyaslandiginda teknoloji transferinde acil ve daha belirgin olan endiistri
sorunlarina  hitap edilmektedir. Universite giidiimlii arastirmayla  endiistri
uzmanhi@ginin  arttirilmas:  ve pazar payr elde etmek ig¢in ihtiyag duyulan
ticarilestirilmis teknolojilere bu tamamlayicr katkilarin ilave edilmesi s6z konusudur.
Universite arastirma merkezi teknoloji patentleme ve/veya lisanslama hizmetleriyle
birlikte ¢ogunlukla hem temel hem de teknik bilgi saglamaktadir. Bu siiregte
endistriyel firma ise pazar talebiyle ilgili agik, belirgin bir problemle ilgili olarak

belirli bir uygulama alaninda bilgi saglamaktadir.



Teknolojik danismanlik anlagsmalari, firmanin merkez destekli ek hizmetleri
kullanmast ve ortaklasa miilkiyete dayali veya ortaklasa isletilen girisimler gibi
cesitli yollar vasitasiyla teknoloji transferi gergeklesmektedir. Ortak girigimler
genellikle hem firma hem de (iniversite tarafindan teknoloji transferi i¢in ortaya
koyulan biiyiik 6l¢ekli taahhiitleri temsil etmektedir. Ayrica ortak girisimler firma ve
{iniversite arastirma merkezi arasinda eskiye dayali basarili iliskilere dayalidir

(Santoro and Chakrabarti, 2002).

4.6.2.5. Teknolojik Gelisimde Hiikiimetin Rolii ve Ulusal Ar&Ge
Vasitasiyla Teknolojik Ogrenme

Teknolojik 6grenmeyle ilgili literatiiriin neredeyse tamami firmalar {lizerine
odaklanmistir. Firmalar ekonomik gelisimi saglayan asil gl¢ olarak kabul
edilmektedir ve iiretimle ilgili teknolojik eylemleri teknolojik degisimin temelini
olusturmaktadir. Hiikiimetin rolii ise firmalarm teknolojik eylemlerini kolaylastirmak
amaciyla alt yapi olusturmak ve teknoloji gelistirmeye doniik yatirnmlar yapmalarini
tesvik etmektir. Ayrica is giictiniin yeteneklerini gelistirmek amaciyla teknolojik
egitim ve dgretimi artirmak da hiikiimetin gorevidir. Biitlin bu eylemler sayesinde
olusturulan elverigli ortam firmalarin teknolojik dgrenmesini kolaylastiracaktir (Lee,

2002).

Ancak hiikiimetin yardimci olmak konusunda uyguladigi bir ¢ok ydntem
firmalara uzun vadede zarar da verebilmektedir (Srnegin; siibvansiyonlar— devlet
tarafindan yapilan karsiliksiz yardimlar— tilke i¢i sirket birlesmeleri, yiiksek diizeyde
destek saglanmasi, hiikiimet talebi konusunda garanti verilmesi-destekleme alimlari-,
parada yapay devaliiasyon-deger distirme). Bu tiir politikalarin uygulanmasi
firmalarin rekabetci iistiinliik olusturmak ig¢in gerekli olan adimlar: atmalarina engel
olacak ve ekonominin gelisimini yavaslatacaktir. Cok fazla hiikiimet destegi
verilmesi endiistrinin yatirima ikna edilmesini ve hiikiimet destegi olmaksizin risk
alinmasini zorlastiracaktir. Ayrica, yardimer olmak daha fazla yardim talebinde

bulunmaya neden olabilmektedir.
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Hikiimetin temel gorevi firmalari cesaretlendirmek, teknolojik gelisim
konusunda hevesli olmaya zorlamak ve rekabetgi Ustiinliik gelistirmenin yollarin
aramalari i¢in tesvik etmektir. Hikiimetin en ¢nemli gorevlerinden birisi tilke igi
endiistriye sinyal vermektir. Firmalarin karsilasacaklar: 6nemli, ¢ncelikli sorunlari ve
miicadeleleri belirleverek onlarm nasil rekabet edebilecekleri konusunda destek

verebilirler (Porter, 1998).

Ulusal Ar&Ge vasitasiyla Teknolojik Ogrenme

Ulusal Ar&Ge programi hiikiimet tarafindan yonetilen firma dis1 bir bilgi ve
teknoloji kaynagidir. Amaci firmalarin teknolojik yeteneklerini ve uluslararasi
rekabet yeteneklerini giiglendirmektir. Gelismekte olan {ilkelerdeki teknolojik
Ggrenme siirecinin baslarinda endistriyel sirketler tilke i¢i ekonomi ve teknolojik
yeteneklerin zayith@ nedeniyle kendi Ar&Ge tesislerine yatirim yapmak konusunda
cok zayif ve kiigiiktii ve endiistriyel Ar&Ge faaliyetleri firma i¢inde ytiriitilmemisti.
Bunun yerine genellikle direkt olarak hiiktimet tarafindan finanse edilen ve ydnetilen
merkezi  kurumlar  kullanilmisti.  Gelismis {lkelerde Dbile temel kesiften
ticarilestirmeye kadar ¢ogu dnemli teknolojik girisimler olusturuldugu sirada tilke igi
endiistriye bilim ve teknoloji saglamak amaciyla ulusal Ar&Ge' nin uygulanmasi
gerekmektedir. Ozel sirketler tarafindan rekabetgi Ustiinligiin elde edilemedigi

durumlarda ulusal Ar&Ge sirketlere destek olabilmektedir (Lee, 2002).

Ulusal Ar&Ge siirecindeki teknolojik 8grenme yaklasimi 6zel sirketlerdeki
yaklasimdan farklidir. Oncelikle, teknolojik grenme siireci geleneksel asamali
modeli (emme, uyarlama, yenilik) izlememektedir. Asamali modelde; gelismekte
olan iilkeler yeni bir tiriin gelistirirken Ar&Ge yardimiyla ticari siire¢ teknolojisini
emmekte ve teknolojik yetenekler edinmektedirler. Ulusal Ar&Ge projelerinin temel
amact ticari {iretimde kisa vadeli karlar saglamak yerine Ulke i¢i endistride uzun

vadeli yerli teknolojik yetenekler olusturmaktir.

Ulusal Ar&Ge, kulugka evresinde etkili olmakta ve yerli teknolojik
yeteneklerin  gelismesini  saglamaktadir. Kulugka evresinde bilimsel bilgi ve
teknolojik mekanizmalarm anlagiimast kolaylasmaktadir. Ozellikle niikleer yakat,

uzay, havacilik gibi yiiksek yatirnm riskine sahip, kisa vadede karlilik saglama
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olasihgr dusiik, bilim esash ve teknoloji yogun endistrilerde ulusal Ar&Ge
programlart teknoloji yetenegi gelistirmekte ve teknolojik degisim saglamaktadir. Bu
stirecte yerli teknolojik yeteneklerin gelistirilmesi i¢in yabanci teknolojinin etkili
sekilde degerlendirilmesi yaninda yeni teknolojinin meydana getirilmesi de stz

konusu olmaktadir (Lee, 2002).

Ikinci olarak; tilke ici Ar&Ge yabanci teknolojileri degerlendirmeyi ve ticari
sonug elde etmek i¢in kullanmayt dgrenmenin etkili bir yoludur. Ulusal Ar&Ge,
teknoloji gelistirme siirecinde ortaya ¢ikan problemleri ¢6zerken teknolojik

yetenekler yaratmay1 ve meveut yetenekleri gelistirmeyi saglamaktadir.

Ulusal Ar&Ge faaliyetleri ve firmalarin teknolojik eylemleri arasinda da bazi
farkliliklar bulunmaktadir. Firmalar kar maksimizasyonunu amaglayan rasyonel
varliklar olarak kabul edilmektedirler ve genellikle ekonomik yoniinii g6z Sniinde
bulundurarak teknolojik 6grenmeye karar vermektedirler. Teknolojik &grenmeye
yapilacak olan yatrnm ve bu yatirnmin saglayacagi kazang g8z Onilinde
bulundurulmaktadir. Bu bakimdan firmalar oldukg¢a kisa vadeli bir bakis acisiyla
mevcut ve potansiyel pazarlarm degerlendirmek i¢in teknolojik yetenekler

gelistirmeye egilim gostermektedirler.

Teknolojik dgrenme siirecinin baglangicinda firmalar teknoloji segiminde ve
teknolojik dgrenmenin uygulanmasinda 6zellikle anlik problemleri ¢6zmek igin ¢aba
harcamaktadirlar. Bu ilk evrede amag, etkili sekilde teknoloji edinebilmektir. Daha
sonraki evrelerde ise zaten biriktirilmis olan teknolojik yeteneklert uygulamaya
doniik ¢aba harcanmaktadir. Ayrica firmalar pazarda rekabetle ilgili firsatlan
degerlendirmek i¢in teknolojik yeteneklerin verimliligini ve uzun vadeli faydalarini

06z dntinde bulundurmaya baslamaktadirlar.

Ulusal Ar&Ge eylemleri lilke i¢i teknolojik yeteneklerin gelismesini,
endiistrinin uzun siire varligini siirdiirebilmesini, se¢ilen teknolojinin ulusal diizeyde
dahili hale getirilmesini ve sirketlerin 6zgiiven kazanmalarmni saglamaktadir (Lee,

2002).
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4.6.3. Teknoloji Transferi Yoluyla Ogrenme

Teknoloji firma seviyesindeki bilgidir ve girdilerin ¢iktilara dontistiiriildiigii
herhangi bir islemdir. Teknoloji kiiresel rekabetc¢ilik igin Snemli hale geldiginden
dolayr hiiktimetler, sirket yoneticileri ve arastirmacilar teknolojinin uluslararasi
transferini igeren alternatiflere daha fazla dikkat etmektedirler. Ornegin, hitkiimetler
tilke i¢i firmalarin yabanci teknolojiye daha makul bir maliyetle erisebilmeleri
amaciyla politikalar uygulamaktadirlar. Bu politikalar daha ¢ok kiiresel Ar&Ge'de
¢ok biyilik pay sahibi olan ¢ok uluslu sirketleri hedef almaktadir (Cannice et al.,

2003).

Teknoloji transferi teknolojinin bir yerden baska bir yere (bir &rgiitten
digerine, bir UGniversiteden bir orgiite, bir tilkeden diger iilkeye) hareket etmesini
ifade etmektedir. Uriin, siirec veya personelin transferi seklindeki gesitli vollarla
teknoloji transferi gerg¢eklesmektedir. Cok uzun, karmasik ve dinamik bir siire¢
seklinde olabilir ve bir ¢ok farkli kaynaklardan ortaya ¢ikan ¢esitli faktorler teknoloji
transferinin basarisina etki etmektedirler (Saad et al., 2002). Uluslararast teknoloji
transferi diger uluslardan ihtiya¢ duyulan teknik bilginin transfer edilmesi ve bu
bilginin basartli sekilde kullanilmasi siirecini igerir. Ulke i¢i enstitiiler ve firmalar
diinya genelindeki teknik bilgiyi toplayabilme, degerlendirebilme ve kullanabilme
yeteneklerine sahip olmalidirlar. Bu bakimdan orgiitler ve insanlarin 6grenme
yetenegi onemlidir. Ulke i¢i enstitiiler, firmalar ve bireyler belirli bir tiretim stireci
veva Urlini 6ztimsemek ve adapte olmak konusunda yeterince beceri sahibi olduklar:

zaman teknoloji edinimi ger¢eklesmektedir (Tidd and Brocklehurst, 1999).

Ozellikle gelismekte olan iilkelerde teknoloji transferi énemli bir teknolojik
bilgi edinme kaynagi olarak kabul edilmektedir. Yeni tekniklerin tanitilmasi, meveut
tekniklerin iyilestirilmesi ve yeni bilginin meydana getirilmesi seklinde 3 temel
amaci basarmak i¢in teknoloji transferine onem verilmesi gereklidir. Bu asamada
teknoloji transfer stirecinin 2 6nemli kavrami olan teknoloji ve transfer kavramlarinin
karmasikligii da g6z ontinde bulundurmak gerekmektedir. Teknolojinin kendisi

karmagsik bir 6zellige sahiptir ve donanim, arastirma stregleri, beceriler ve bilgi vb.

bir ¢ok boyutlar igermektedir. Orgiitlerin mallar ve hizmetler iiretmek igin ihtiyac




duyduklar1 bilgi, beceriler, fikirler, ekipman, binalar ve tesisler’i tekn010J1y1
olusturmaktadir. Transfer siireci ise 3 bigimde gerceklesmektedir: (1) malzeﬁife;lve‘r‘;
son {riinler, makine par¢alari, ekipman ve anahtar teslimi ve/veya product iﬁ hand
fabrikalar; (2) temel enformasyonu saglayan “teknik bilgi”, tasarimlar, planlar,
arzulanan yetenegi yaratmak i¢in ihtiyag duyulan veri ve kilavuz bilgileri; (3) mevcut
teknolojiye uyarlamak ve yenilik i¢in ihtiya¢ duyulan “know-why” ve yazilim

bilgileri (Saad et al., 2002).

Teknolojik dzellikler ve pazar dzellikleri, sirket kuiltlirti ve stratejik dncelikler
transfer biciminin se¢imine etki etmektedir. Cesitli mekanizmalar ve edinim
stireclerini icermesi teknoloji transferini karmagik hale getirmektedir. Transfer
biciminin se¢imine ekonomik, sosyal, kiiltlirel, kurumsal ve politik ortam yamnda
alicinin bilgisi ve teknik yetenekleri de etki etmektedir. Alici veya kullanicinin
yiiksek bir enformasyon ve bilgi diizeyine sahip olmasi teknolojinin basarih sekilde
edinilmesi. uygulanmas ve uyarlanmasinda daha belirgin ve aktif bir rol oynamasina
yardimer olacaktir ve paketlenmemis veya pargalara ayrilmig bir anlagma bi¢iminin

secilebilmesine olanak saglayacaktir (Saad et al., 2002).

Yeni sanayilesen Ulkeler teknik bilgiyi Tablo 4.12.de gosterilen gesitli

yontemler yoluyla elde etmektedirler (Tidd and Brocklehurst, 1999).

Tablo 4.12. Teknik Bilgi Edinim Y&ntemleri

Ydontem Edinim Maliyeti Ogrenme Potansiyeli
Lisansiama Distk Dusiik
Ekipman Satin Alma Ortalama Disiik
Yan stzlesme/Dis kaynak kullanimi Ortalama Diisiik
Yabanci Direkt Yatirim Ortalama Ortalama
Yabancilarin Ise Alinmas) Ortalama Ortalama
Geri Dénmiis Vatandaslarin Ise Alinmasi Ortalama Yiiksek
Ortak Girisimler / Stratejik Tttifaklar Ortalama Y iiksek
Orijinal Ekipman Imalati (OEM) Yiiksek Yiiksek
Denizasiri Firmalardan Edinim Yiiksek Yiiksek
Arastirma ve Gelistirme Yiksek Yiiksek

Kavnak; Tidd and Brocklehurst, 1999

Gelismekte olan ilkeler tarafindan yabanci teknolojilerin edinilmesi igin
kullanilabilen lisanslama, ekipman satin alma, yan sozlesme (taseronluk), yabanci

direkt yatirim, yabancilarin ise alinmasi, geri donmus vatandaslarin ise alinmast,



ortak girisimler / stratejik ittitaklar, orijinal ekipman imalat1, deniz aslr:;i‘-ull{'eil”e
edinim, arastirma ve gelistirme gibi ¢esitli metotlar bulunmaktadir @ﬁdé%égdz
Brocklehurst, 1999). Yabanci Direkt Yatirim, lisanslama ve ortak girishn‘l‘g‘r‘" glbi
cesitli farkli mekanizmalar yoluyla teknoloji transferi gerceklestirilebilir. Belirli bir
transter bigiminin se¢imi lisans veren firmanin uyguladigi strateji, lisans alan
firmanin emme kapasitesi, alict hiikkiimet diizenlemeleri gibi ¢esitli faktdrlere baghdir
(Kim and Kim, 2000). Sirketler arasinda ger¢eklestirilen bir ortaklik kiiresel
pazarlara girebilmenin en hizli, en ucuz ve en az riskli yoludur (Daft, 1994). Tablo
4.13.°de teknoloji transferiyle ilgili temel mekanizmalar ve bu mekanizmalarin
gelismekte olan tlkeler i¢in avantajlart ve dezavantajlari gosterilmektedir (Saad et

al., 2002).
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4.6.3.1. Arastirma ve Gelistirme

Arastirma ve gelistirme (Ar&Ge), genellikle bilimsel ve teknik b‘ilgi’
birikimini arttirmak amaciyla sistematik bir temele dayali olarak ytiriitlilen yaratici
faaliyet ve bu bilgi birikiminin yeni uygulamalarda kullanilmasidir. Dar anlamda
Ar&Ge, isletmelerde yeni mamul ve {iretim siireglerinin bulunarak ortaya konmasina
yonelik sistemli ve yaratici galismalarin bitiiniidiir. Ar&Ge faaliyetlerinin nitelik ve

nicelik bakimindan birbirinden degisik 3 tiirti bulunmaktadir:

a. Temel Arastirma

Temel arastirma, biiylik 6l¢iide arastirmacinin ilgi alanina, kisisel arzusuna dayah
olup, daha ziyade bilimsel amagla yapilan ¢aligmadir. Temel arastirmada ele alinan
konunun anlasilmasi ve eksiksiz bilgilerin elde edilmesi amaglanmaktadir. Elde
edilen bilginin uygulanabilir olup olmadigi arastirmacinin {izerinde durdugu konu
degildir. Arastirmact yeni hipotezler ve teoriler ortaya ¢ikarmaktadir. Maddelerin
degerini, yapilarim ve ici iliskilerini ¢oztimler. Elde ettigi sonuglarr genel yasalar
seklinde diizenlemeye ¢alisir. Temel arastirma sonuglari, genelde tartisma

odtiirmeyen gergeklerdir.

b. Uygulamalt Arastirma

Uygulamali arastirma isletmelerin bliyik ©nem verdikleri ve gergeklestirdikleri
arastirma  tiiriidiir. Belli bir amaca yonelik olarak yapilmaktadir. Uygulamali
arastirmanin  yapilmast  sirasinda temel arastirmalardan ve biitiin  bilimsel
calismalardan yararlanilmaktadir. Burada, belirlenmis bir ticari amagla ilgili olarak,
mamuller ve {iretim stiregleri tizerinde yeni bilimsel ve teknik bilgi elde edilmesi i¢in
yapilan arastirmalar s6z konusudur. Uygulamali aragtirma bir ticari amag i¢in yapilir
ve elde edilen bulgular patent konusu olabilmektedir. Sonugta elde edilen teknolojik
yenilik ve bulus uzun siire iilke ve uluslararasi dizeyde yasal korunma hakkina

kavusmaktadir.

¢ Gelistirme
Gelistirme, yeni veya buyiik &lgtide iyilestirilmis malzeme, arag, mamul. iiriin

stirecleri, sistemler veya hizmetler ortaya cikarabilmek igin bilimsel bilginin
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kullanilmasidir. Isletmelerde uygulamali arastirma ile gelistirme c;ahsmalai'l birlikte
yirttilmektedir. Geligtirme, arastirmalardan veya uygulamalardaki tecriibelerden

elde edilen bilgilere dayal: olarak yiiriitiilen sistematik ¢alismalardir.

Guntumitizde Ar&Ge faaliyetleri rekabet ortamindaki isletmeler igin
bagvurulmas: kag¢inilmaz c¢ahsmalardir. Gelismis iilkelerde faaliyet g&steren
isletmeler, meveut mallarin {retiminden daha fazla Ar&Ge faaliyetlerine Snem
vermektedirler. Clnk{, bir isletmenin yeni bir siire¢ veya yeni bir mamul gelistirmesi
tretim maliyetlerini blylk o6l¢lide dlslireceginden, pazar payinin Snemli 6l¢lide

artmasini saglayacaktir (Akat ve ark., 1994).

Arastirma ve Gelistirme (Ar&Ge) faaliyetleri Onemli bir 6grenme ve
teknoloji edinme kaynagi olarak kabul edilmektedir. Ar&Ge; yeni bir Urliniin
tiretilmesi, drtin kalitesi veya standardinin yiikseltilmesi, maliyet distrtct ve
standart  yukseltici  6zellikteki yeni tekniklerin uygulanmasi, yeni iiretim
teknolojilerinin gelistirilmesi, yeni bir teknolojinin tlke kosullarina uyumunun
saglanmasi, meveut teknolojilerin iyilestirilmesi ve bunlara yenilerinin uyarlanmasi
amaciyla yapilan, bilimsel esaslara uygun olarak ylriitilen ve her asamasi

belirlenmis ¢aligmalar ve bunlarin sonuglaridir (Ayhan, 2002).

21. Yizyilin ortalarina kadar emek-yogun teknolojiler 6n planda iken,
yiizyilin sonuna dogru sanayide bilgi-yogun teknoloji kullanimi artmistir. Bunun
sonucunda bilgi yogun teknolojilerin kaynagi olan Ar&Ge faaliyetlerinin stratejik

anlamda 6nemi daha da artmistir (Ayhan, 2002).

Ar&Ge faaliyetleri teknolojik degisimdeki bir problem ¢6zme siireci olarak
kabul edilmektedir. Dis teknolojinin emilmesini, uyarlanmasin ve gelistirilmesini
kolaylastiran bir eylemdir. Ar&Ge sadece uygun teknolojinin aragtirilmasinda degil
ayni zamanda bu teknolojinin emilmesi, uyarlanmast ve yenisinin yapilmasinda da
ctkilidir. Yerli teknolojik yeteneklerin insa edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir

(Lee, 2002).
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Ar&Ge faaliyetleri sadece yeni enformasyon meydana getirmez ayni
zamanda firmanm mevcut enformasyonu dziimseme ve degerlendirme yetenegini de
artirmaktadir.  Firmalar sadece Urln yenilikleri i¢in Ar&Ge faali'yetleri‘ne,
yonelmezler, aymi zamanda firmanin i¢inde ve disinda mevcut olan enformasyonu
kullanabilmeyi ve 6grenmeyi de amaglamaktadirlar. Firmanin Ar&Ge faaliyetlerinde
ogrenmenin uzun vadeli maliyeti de dnemlidir, bu maliyet firmanin Snceki teknolojik
bilgi stokunun (emme kapasitesi) gelisimiyle de iliskilidir ve Ar&Ge faaliyetlerinin
oncelikli faydasi bu teknolojik bilgi tabanina yaptigi katkidir. Teknolojik birikim
olusturmak siirekli ¢aba gosterilmesini ve kaynaklarin bu amag i¢in tahsis edilmesini

gerektirir (Ensign, 1999).

Bir firmanin bilgiyi derlemek, enformasyon toplamak, firma ig¢inde dagitmak
ve/veya problemleri etkili sekilde fark etmek ve arastirma yapmak konusundaki
orgiitlenmesi  bilgi tabani olusturmasini  ve bu  bilgi tabanmi arttirmasini
saglamaktadir. Bunlara ek olarak Ar&Ge faaliyetlerine, Ar&Ge ¢iktilarini kendine
mal etmesini saglayan patentleme eylemlerine, insan kaynaklari egitimine ve yeni

araclara yaptigr yatirim da bilgi tabanina katki saglamakatadir.

Firmanin biinyesinde olusturdugu geligtirme faaliyetiyle ilgili uzmanhk dis
bileivi ve enformasyonu Oziimseme ve yeni friinler, siiregler ve hizmetlere
doniistiirme yetenegini biiyiik oranda etkilemektedir. Bilgi yaratma siirecinde
firmanin erisimi miimkiin olan bilgi ve enformasyonu daha iyi Ozlimsemesi ve
degerlendirmesine olanak saglayan yeteneklerin biriktirilmesi s6z konusudur. Sadece
arastirma, kesfetme siireci yeterli degildir. Sonraki teknolojik gelisim ig¢in teknik bir
alt yap1 olusturulmasin saglayan dgrenme, bilgi ve becerilerin edinilmesi, bilginin

kaydedilmesi ve maddi yatirimlarin yapilmasi gereklidir.

Ar&Ge yetenedi ve iyi egitimli bir isgiiciinden olusan gii¢lli bir bilgi tabanina
sahip olmak basarili yenilik i¢in anahtardir. Ar&Ge cabalari bir firmanin bilgiyi
basarili sekilde degerlendirmesi ve yeni triinler ve hizmetlere doniistiirmesinde
gerekli olan bir unsurdur. Ar&Ge faaliyetleri firmanin sinirlan disindaki teknik bilgi

kaynaklarini degerlendirme yetenegini arttirmaktadir (Caloghirou et al., 2004).



4.6.3.2. Yan Sozlesme (Taseronluk) veya Dis Kaynak Kullanimi

Yan sozlesme (taseronluk) bir grup sanayi biriminin belirli mallart
tiretmekten vazgegerek bunlari digaridan saglamasi, imalat siirecindeki pargalar
taseronlara (bagka sirketlere) yaptirmasidir. Dis kaynak kullanimi firma i¢in deger
yaratan bir eylemin disaridaki bir tedarik¢iden satin alinmasidir. Bir endiistrideki
neredeyse tiim firmalar bazen etkili dis kaynak kullanimi anlasmalar1 vasitasiyla
stratejik  deger olusturmaya calismaktadirlar.  Otomotiv  endistrisi  bu  tir
anlasmalarina ornek olarak gdsterilebilir. Gelecekte kendilerine rekabetci {istiinlik
saglayabilecek tiim teknolojileri dahili sekilde gelistirmek igin gerekli olan kaynaklar
ve vyeteneklere her sirket sahip olmayabilir. Firmalar birka¢ gekirdek yetenek
gelistirerek  bir rekabetei Ustlinltik gelistirme olasiligini  arttirabilirler.  Ayrnica,
yeteneklerinin eksik oldugu alanlarda da dis kaynak kullanmimi gerceklestirebilirler

(Hitt et al.. 1999).

Giintimiizde isletmeler en iyi sekilde, dusiik maliyet ve yiiksek kalite
diizeyinde ¢ok kolay dUretecek uzmanliga sahip olduklari pargalart kendileri
iretmekte ve diger parcalart da kalite ve fiyat yoniinden en uygun sartlarda
tiretebilme yetenegi olan firmalardan tedarik etme yoluna gitmektedirler. Boylece
kendileri belirli parcalar {izerinde uzmanlagmakta, diger parcalar: da onlar tizerinde
uzmanlasmis olan firmalardan alarak bir malin tretimi ile ilgili is boliimil ve
uzmanlasmaya, bir isbirligine (ortakhiga) yonelmektedirler. Isletmeler retecekleri
mallarin pargalarinin her birini kendisi tiretmekte veya baska bir isletmeye Urettirerek
satin alma karar1 vermektedirler. Bu kararda maliyet-kalite faktdrti 6nemli rol
oynamaktadir. Isletmeler kendilerinin {iretmesi avantajli olmadigi siirece tiretim
karar1 vermemektedirler. Ancak kendi 6z yeteneklerinin bir parcayr Uretme
konusunda yeterli, uzmanlagmis ve diger firmalardan istiin olmasi durumunda bu
parca isletme iginde tretilmekte, aksi halde bu pargayi Uiretme konusunda 6z yetenegi
kendi isletmelerinden daha yiiksek olan igletmelerin tiretmesi ve onlardan tedarik
etmeyi tercih etmektedirler. Gériiliyor ki, isletmeler iirettikleri mallart tek baglarina
degil, bir ¢ok isletme ile yakin isbirligi ve ortaklik kurarak tiretme yoluna yani; bagka

isletmelerden veya isletme dis1 kaynaklardan yararlanma yoluna gitmektedirler.
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Bu agiklamalara gore, dig kaynak kullanimi; isletmelerin kendilerine rekabet
avantaji saglamak i¢in 6z yetenekleriyle ilgili isleri kendilerinin yapmasi. 6z
yetenekleri disinda kalan biitiin isleri, 6z yetenekleri kendilerininkinden {istiin olan

isletmelere yaptirarak tedarik etmeleri biciminde tanimlanabilir (Ertiirk, 2001).

Ozellikle kiiresel anlamda dis kaynak kullanimi uluslararasi is béliimiiyle
ilgilenmeyi ifade etmektedir. Kiiresel anlamda dis kaynak kullanimina y&nelen bir
isletme daha ucuz 15 glicti ve tedarikgilerden olusan kaynaklarin bulundugu tilkelerde
imalat slirecini ger¢eklestirilebilmektedir. Bir sirket tilke i¢i bir tedarik¢i yerine
kendisinden kilometrelerce uzaktaki bir tedarikciyle anlasabilmektedir. Ornegin;
Seagate Technology adli sirket, kisisel bilgisayarlar igin diisiik maliyetli harddiskler
satmaktadir. Bu sirketin diinya c¢apindaki biiylik basarisi, trtinlerini daha ucuza
retmek icin Asya lilkelerindeki diistik maliyetli is glictinii kullanmasina dayalidir.

Bu driinler daha sonra Amerika’da tamamlanmakta ve satilmaktadir (Daft, 1994).

Son zamanlarda ¢ekirdek faaliyetler digindaki eylemlerle ilgili olarak yan
sozlesme yapilmast egilimi artmistir. Uygulamada ¢ogu yan sozlesme (taseronluk)
anlagsmalart maliyetleri kurtarma potansiyeline dayalidir: tedarik¢iler muhtemelen
daha diistik degisken maliyetler ve genel giderlere sahip olacaktir ve eger diger
firmalara hizmet ederlerse Slgek ekonomilerinden fayda saglayabilirler (Tidd and

Brocklehurst, 1999).

Cogu yeni sanayilesmis Ulkeler ozellikle imalatta yan sozlesme yapmaya
yonelmektedirler. Firmalar ve bu firmalarin tedarik¢ileri ve misterileri arasindaki
yakin iligskiler maliyetlerle ilgili enformasyonun paylasilmasini ve uzmanlasmayi
kolaylastirmakta ve bu sayede dretilecek pargalarin maliyetleri azalabilmektedir.
Bununla birlikte tedarik¢iler ve kullanicilarm se¢imi, onlarin siirece katilim
bicimleri, katilim zamanlamalar1 ve gelistirilen sistemin yeniligi ve karmasikligi
tedarik¢i-kullanicr iliskilerinden elde edilebilecek faydayi azaltabilir veya olumsuz
etkileyebilir (Tidd et al., 1997). Yan s6zlesme iligkilerinde taraflar arasindaki baglilik
derecesi Ogrenme potansiyelini etkilemektedir. Yeni sanayilesmis tilkelerdeki
tedarik¢iler tasarim ve gelistirmeye saglayacaklart katkilar yerine ¢ogunlukla maliyet

ve kalite Ustlinliikleri i¢in se¢ilmektedirler (Tidd and Brocklehurst, 1999).
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Tedarikgilerle gergeklestirilen iliskinin kalitesi ve gelistirmeye dé;hil ohﬁa
zamanlamalar: 6nemli etkenlerdir. Geleneksel olarak bu tir iliskiler té}sarlm Sfeya
miihendislige katilan az miktarda tedarik¢iyle gergeklestirilmekte ve maliyet
sorunlar1 iizerine odaklanan kisa vadeli anlagsmalar yapilmaktadir. Ancak &rnegin;
Japon modelinde uzun vadeli iliskiler soz konusudur ve tedarikgiler yeni trtinlerin
gelistirilmesine 6nemli bir katki saglamaktadirlar. Bu modelde maliyet azalmakta,
performans artmakta, pazara giris zamani kisalmakta ve parca teknolojilerinin
entegrasyonu gelismektedir. Ozellikle makine pargalari ve bilimsel ekipmanla ilgili

sektorlerde yeni tiriinlerin gelistirilmesinde imalatgilar ve ilk kullanicilar arasinda

uzun sireli isbirligi s6z konusudur (Tidd et al., 1997).

4.6.3.3. Lisanslama

Lisanslama bir firmaya satislara dayali bir tcret ve telif hakkinin édenmesi
karsiliginda bagka bir firmanin entelektiiel (bilgiye dayalr) miilkiyetini elde etme ve
kullanma firsati saglamaktadir. Lisans alan sirket teknolojinin kullanim hakkini
lisans verenden satin almaktadir. Bir teknoloji lisansi teknolojinin kullanilabilecegi
pazarlari ve uygulamalari kesin olarak belirtecektir ve g¢ogunlukla alicinin
teknolojide daha sonra herhangi bir iyilestirme yapmak konusunda saticiya izin
vermesini gerektirecektir. Yani satict, teknolojinin lisansini alictya verse bile daha
sonra bu teknoloji iizerinde degisiklik yapma hakkina sahiptir. Lisanslama
teknolojinin edinilmesinde en fazla kullanilan metotlardan birisidir. Firmalarin
ozellikle mevcut cekirdek becerilerini tamamlayict yeni teknik alanlarda hizli bir

sekilde pozisyon olusturmalarini kolaylastirmaktadir (Tidd et al., 1997).

Lisanslamayla, bir tilkedeki sirket (lisans veren) baska tilkedeki sirkete (lisans
alan) teknoloji, idari beceriler ve/veya patent ve ticari marka haklarmdan olusan
belirli kaynaklar1 sunmaktadir. Bu kaynaklar lisans alan sirketin lisans verenin
tirettigi  Girlinlin  benzerini tretmesini ve pazarlamasini saglamaktadir. Lisans
anlasmasi lisans verene kendi iilkesi disinda triinlerinin tiretimi ve satisina katilma
firsat1 vermektedir. Franchising anlasmalari bir tiir lisanslama eylemidir. Bu tiir

anlagsmalarda, franchise veren sirket yabanci aliciya ambalaj halindeki materyal ve
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hizmetleri saglamaktadir. Bu materyal ve hizmetler; ekipman, tirtinler, tiriin karigim

maddeleri, ticari marka ve ticari isim haklari, idari destek ve standartlasmis bir e

isletim sisteminden olugmaktadir. En iyi bilinen uluslararasi franschise verenler
Kentucky Fried Chicken. Burger King ve McDonald’s gibi fast-food zincirleridir
(Daft, 1994).

[isans anlasmasi yabanci bir firmanin imalat hakkini satin almasina ve
firmanin triinlerini ev sahibi iilkede veya lilkeler grubunda satmasina izin veren bir
anlasma seklidir. Lisans veren firmaya tretilen ve satilan her birim basina bir telif
ticreti 6denmektedir. Lisansi alan firma riskleri tstlenmektedir ve mallarin veya
hizmetlerin imalati, pazarlanmast ve dagitimiyla ilgili tesislere parasal yatirnmlar

yapmaktadir (Hitt et al., 1999).

Lisanslama sirket i¢i Ar&Ge faaliyetine gore daha hizhi ticari gelisim ve
pazara girls saglamakta veya pazar paym arttirmaktadir. Bilgi ve beceriler
konusunda uzmanlasmayi saglamaktadir. Ayrica lisans alan firmanin disaridaki
gelismelerin  daha fazla farkinda olmasimni saglayarak teknolojik yetenegini

arttirmasini tesvik edebilmektedir (Malecki, 1997).

Bir teknolojin lisanslanmasi onun sirket i¢inde gelistirilmesine gore cesitli
tistiinliiklere sahiptir. Daha diisiik gelistirme maliyetleri, daha az teknolojik risk ve
pazar riski, daha hizhi iriin gelistirme ve daha hizhh pazara giris saglamaktadir.
Lisanslamamn negatif yonleri ise lisans¢i tarafindan empoze edilen sinirlayici
hiikiimleri, fiyatlama, iiretim degeri ve {rlin kalitesi gibi operasyonel konularin
kontroliiniin kaybini ve olas1 arastirma, miizakere ve uyarlama islemi maliyetlerini

icermesidir (Tidd and Brocklehurst, 1999).

Gelismis tlkelerdeki sirketler i¢in lisans vermek favori bir yontem degildir.
Ciinkii subelerine dahili transferler gergeklestirmeyi ve teknik bilgi sizintisi
olasiliklar1 nedeniyle ortak girisimleri tercih etmektedirler. Ozellikle miilkiyeti
tamamiyla kendilerine ait olan subelere yabanci direkt yatirim yapmak i¢in engeller

meveut oldugunda, idari beceriler ve yabanci pazarlar hakkinda bilgi ve deneyimden
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yvoksun olduklarinda lisans vermeye daha fazla yonelmektedirler. L:i'sansl)'aﬁ;lé‘ijl;g‘i
icerigindeki karmagik terimler ve lisanslama sartlariyla ilgili siki pazarhl’{*:néde‘nviv}}fle‘*
lisans anlagmalari maliyetli hale gelebilir, anlasmak zorlagabilir. Sermayen\iwr}f‘flré‘!a"\t‘ .
maliyeti alic1 tilkede potansiyel lisans verenin ilkesindekine gore daha yiiksekse
lisanslama tercih edilmez. Bu durumda alici iilke teknoloji transferiyle ilgili baska

seceneklere yogunlagmaktadir (Kim and Kim, 2000).

Lisanslanan teknolojinin 6zelligine ve lisanslamanin ilave deger yaratma
yetenegine bagli olarak giderler ve gelirler farklilik gostermektedir. Kimya,
mithendislik ve ila¢ endiistrilerindeki 200" den fazla firma {izerinde yapilan bir anket
sonucu lisanslamanin en 6nemli nedenlerinin maliyetten ziyade erisim hiziyla ilgili
oldugu ortaya ¢ikmistir. Teknoloji ediniminin hizlandirilmasi ve rakipler kadar hizh
hareket edebilme yetenegi kazanmak gibi faktdrler en énemli nedenlerdir. Gelistirme
maliyeti gibi faktorier ise en az Onemli unsurlar olarak &n plana ¢ikmaktadir.
Lisanslamayla ilgili en belirgin problemler uygun teknoloji ve lisans¢i se¢imi ve

karar verme konusundaki kontroliin kaybidir.

Lisanslamaya verilen onem konusunda sektorler arasinda da farkliliklar
bulunmaktadir. Ornegin; ilag firmalari miihendislik firmalarina gére daha yiiksek
arastirma maliyetleriyle faaliyet ytrtitmektedirler ve mithendislik firmalari maliyet
azaltma ve pazara giris hizini arttirma potansiyeline daha fazla dnem vermektedirler.
Japon otomobil endustrisinin ilk gelisimi gostermektedir ki Uriin teknolojisinin
lisanslanmast gelistirmeye yardim edebilirken stire¢ teknolojisinin lisanslanmasi
yerel sirketlerin 6grenmelerini engelleyebilmektedir (Tidd and Brocklehurst, 1999;

Tidd et al., 1997).

Lisanslama  ¢nceki  yeniliklere  dayali  gelirleri  arttrmayr  da
saglayabilmektedir. Ornegin: Sony ve Philips audio CD’ yi ortaklasa tasarlamistir.
1994 yilinda CD, CD Player ve disk treticileri S0 milyar $ lik gelir elde etmisti.
Sony ve Philips sirketleri satilan her CD bagina 5 cent’lik pay almistir. Bir ¢ok
sirketler bu sekilde geg¢miste gergeklestirdikleri yeniliklerin destegiyle ayakta

durmaktadirlar. Arastirmalarin ve patentlerin lisanslanmasi tizerine siirekli sekilde



etmesini saglayabilmektedir.

Lisanslama ve franschising bir ticari firmaya uluslararasi pazarlara oldukca
kolay erisim imkam saglamaktadir. Ancak firmanin bu pazarlarin gelisimi tizerindeki
katilm ve kontroli siirhidir (Daft, 1994). Lisanslama, firmanin diger iilkelerdeki
tiriinlerinin imalati ve pazarlanmasi tizerinde de ¢ok az kontrol saglamaktadir. Ayrica
lisanslama ¢ok az kazan¢ potansiyeli saglamaktadir. Ciinkii elde edilen kazancin
lisans veren ve lisans alan arasmda paylastirilmasi gerekmektedir. Uluslararasi bir
firma teknolojiyi 6grenebilir ve lisans anlasmasinin stiresi bittikten sonra benzer bir
rekabetci {iriinii tiretebilir ve satabilir. Lisanslama yabanc1 pazarlara giris i¢in gerekli
olan {iriin iyilestirmelerini kolaylastirabilir. Ornegin; Komatsu girketi toprak
kazmakta kullanilan is makineleriyle ilgili olarak Caterpillar sirketiyle rekabet
edebilmek i¢in teknolojisinin ¢ogunlugunu International Harvester, Bucyrus-Erie ve
Cummins Engine adli Amerikan sirketlerinden lisans yoluyla edinmistir. Sonraki
yillarda lisans eyleminden vazge¢mis ve bu sirketlerden edindigi teknolojiyi

kullanarak kendi triinlerini gelistirmeye baslamistir (Hitt et al., 1999).

4.6.3.4. Stratejik Ittifaklar

Stratejik ittifaklar 2 veya daha fazla firma arasinda yeni bir teknolojiyi veya
{irtinti birlikte gelistirmek amaciyla resmi veya gayri resmi sekilde gerceklestirilen
bir anlasma bigimidir. Stratejik ittifaklar tipik olarak belirli bir sonu¢ elde etme
amacina ve zaman tarifesine sahiptir ve ayr bir sirket bi¢iminde ger¢eklesmez (Tidd

etal.. 1997).

Potansiyel isbirligi bigimleri sermayesiz stratejik ittifaklar (sermaye paylagimi
olmaksizin anlasmalar vasitasiyla bir firmaya baska bir firmanin mallart ve
hizmetlerini elde etme, tiretim veya dagitim hakk: verilmektedir), sermayeli stratejik
ittifaklar (yeni girisimde farkli sermaye yiizdelerine sahip olan ortaklarin olusturdugu
ittifaklar, %60° a %40 gibi) ve ortak girisimleri icermektedir ancak bunlarla sinirh

degildir (Hitt et al., 1999; Hitt et al., 2000).



Sadece imalatla ilgili endistrilerde degil hizmet sektorii
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maliyetle ilgili faktorlerden faydalanmak i¢in diinya genelinde satis gergeklé'sy‘ti’r“n;ék
ihtiya¢ duyduklar1 hammadde ve makine-teghizati elde etmek ve baska {ilkelerde
faaliyetlerini yuriitmek gibi kiiresel stratejiler uygulayarak rekabet etmektedirler.
Baska uluslardan sirketlerle onlarin gii¢lerine erisim saglamak amaciyla ittifaklar
gerceklestirmektedirler. Stratejik ittifaklar kiiresel stratejilerin uygulanmasiyla ilgili
onemli bir aractir. Bir ¢ok endistrilerde uygulanmakla birlikte 6zellikle otomotiv,
ucak, u¢ak motorlari, robotlar, tiketici elektronigi, vyari iletkenler ve ilag

endustrilerinde yaygin olarak stratejik ittitaklar ger¢eklestirilmektedir (Porter, 1998).

Stratejik ittifaklar isbirligi amaciyla kullanilan baslica stratejilerdir. Stratejik
ittitaklar mallarin veya hizmetlerin gelistirilmesi, imalatr veya dagitiminda karsilikli
yararlarin, amaglarin gergeklestirilmesi i¢in kaynaklarin, becerilerin ve ¢ekirdek
yeteneklerin birlestirilmesini saglayan firmalar arasi ortakliklardir. Stratejik ittifaklar
firmalar arasinda gerceklestirilen bir acik iliski tirtdir.  Stratejik ittifaklar
uluslararas! vayilma amaciyla kullanilan poptiler yontemlerden birisidir. Ciinkti bu
yontemde hedeflenen pazarda zaten deneyim sahibi olan bir ortakla ittifak
gergeklestirme olanagi mevcuttur. Ayni zamanda maliyetlerin paylasilmasi sayesinde

riski de azaltmaktadirlar (Hitt et al., 1999).

Stratejik Ittifaklarm Nedenleri

Ittifak gergeklestirilen ortaklar &zellikle Snemli bir yeni, dis bilgi kaynagidir.
Isbirligi cabalarmm geleneksel nedenleri riski ve belirsizligi azaltmak olarak
aciklanmaktadir. Bununla birlikte, son zamanlarda Ggrenmek ve yeni bilgi edinmek
icin 6nemli bir neden haline gelmistir (Hitt et al., 2000). Farkli beceriler ve bilgi
tabanlarina sahip olan firmalarin stratejik ittifaklar gerceklestirmeleri onlara 6grenme
firsati saglamaktadir (Nonaka, 1994). Ogrenme acik ve 6ncelikli bir amag oldugunda
becerileri elde etmek ve dahili hale getirmek bagari i¢in anahtar bir 6l¢li olmaktadir.
Ogrenme acik bir amac¢ olmasa bile firmalar ortaklarindan &grenebilirler ve bu
dgrenme onlarin rekabetgi yeteneklerini arttirabilir. Bu nedenle, gerceklestirilen bir

ittifakta amaclar ne olursa olsun 6grenme kritik bir konudur (Norman, 2002).
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[ttifaklar vasitasiyla grenmeyi etkileyen 3 faktor bulunmaktadir: dgrémne

niyeti, saydamlik ve yeni diislincelere agiklik (Tablo 4.14) (Tidd et al., 1997).

Tablo 4.14. ittifaklar Vasitasiyla Ogrenmenin Belirleyicileri

Ogrenmeyi etkileyen faktorler

A. Ogrenme Niyeli

1. Rekabetci durus, goériinti Simdi isbirligi gergeklestir, daha sonra rekabet et

2. Stratejik dnem Bir problemi ¢6zmek yerine yetenekler olustur

3. Kaynak pozisyonu Ne ¢ok az ne de ¢ok fazla. Yeterli kaynak aktariimali

4. llgili giig dengesi Denge uyumdan ziyade kararsizhik meydana getirir

B. Saydamlik veya égrenme potansiveli

5. Sosyal ortam ve sartlar Dil ve kulttrle ilgili engeller

6. Dis yatirimcetlara karsi takinilan Herkese agtk olma. “Sirkette icat edilmeyen bir seyin

tutum kabul edilmemesi —not invented here— durumu” yok.

7. Becerilerin 6zelligi Agik olmaktan ziyade ortulii ve sistemli beceri
gelistirilmeli

C. Yenilige aciklik veya emme yetenegi

8. Becerilerle ilgili 6zgiiven Gergekei. Cok yiiksek veya ¢ok diisiik 6zgiiven
olmamalhi

9. Becerilerle ilgili yetersizlik Cok dnemli miktarda bir beceri eksikligi yok

10. Ogrenmenin kurumsallasmasi Bireysel 6grenmenin orgiite transferi yiiksek

Kaynak: Tidd et al., 1997

Niyet, bir firmanin igbirligini ortagmin varliklarina erisim saglamak yerine

veni becerileri dgrenmek i¢in bir firsat olarak gormesini ifade etmektedir. Ogrenme
niyeti s6z konusu oldugunda sadece enformasyon sizintisi yoluyla gergeklesmek
yerine planli olarak ¢grenme saglanmaktadir. Saydamlik her bir ortagin &grenme
potansiyeline sahip olmasi ve 6grenmeye acik olmasini ifade etmektedir. Yenilige
aciklik veya emme yetenegi ise bir ortagin 6grenme yetenegini ifade etmektedir

(Tidd et al., 1997).

[ttifaklar olusturma ve basarili sekilde ydnetme vetenegi bir ¢ok sirketin
gelecek basarisinda anahtar bir faktor olacaktir. Ittifaklar gerceklestiren firmalarin
cesitli amacglar bulunmaktadir. Stratejik esneklik, ¢ekirdek bi¢cimdeki varliklarin
korunmasi, 6grenme firsatlarl, firma degerine olan katkilari bir ittifakin stratejik
amaclarint olusturmaktadir. Bir ittifak olusturmakla ilgili 4 fayda (Carayannis et al.,

2000);
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* Statik ve dinamik anlamda &lgek ekonomileri ve alan ekonomileri'
saglamaktadir; |

* Bilgi ve pazarlara ¢abuk ve kolay erisim saglamaktadir;

* Yeni Uriin ve teknoloji tiirlerinin gelistirilmesinde ortaya ¢ikan sermaye
ihtiyaglarini ve riskleri azaltmaktadir;

» lgili pazarlardaki rekabet yapisini etkileme olasiligina sahiptir.

Ittifaklarin nedenleri 3 temel pazar durumuna goére farklilik gostermektedir:
yavag devirli, standart devirli ve huzli devirli. Yavas devirli pazarlar demiryollar ve
son yillara kadar telekomtinikasyon sirketleri ve uygulamalari gibi hiikliimet
tarafindan korunan veya tekel 6zelligine sahip pazarlardir. Ustiin triin 6zelliklerine
veya etkili Urlin tasarimma sahip olan bir firma pazarda yillarca Ustiinlik
saglamaktadir ve 6nemli teknolojik degisimlerin yasandigr pazarlarda bile rekabet
giiciinii korumaktadir. Ornegin; IBM. Bu sirketler cogunlukla standartlart gelistirmek
i¢in (hava veya tren trafigini dlizenlemek gibi) isbirligi gerceklestirmektedirler.
Standart  devirli  pazarlarda  sirketler kaynaklarmi  kismen korumaya Onem
vermektedirler. Bu pazarlarda gerceklesen isbirliklerinde firmalar firsatlarini
arttirmaya c¢ahismaktan ziyade kapasite fazlasindan sakinmaya c¢alismaktadirlar. Bu
tiir anlasmalarda ¢ogunlukla firmalarin amaci pazar giiciinii ele gegirmektir. Ornegin;
Otomotiv endistrisi, Coca-Cola gibi. Hizli devirli pazarlarda ise genellikle girisimei
firmalar bulunmaktadir. Bu tiir firmalar ¢abuk bir sekilde taklit edilen, kisa yasam
dongtistine sahip olan yeni mallar veya hizmetleri pazara sunmaktadirlar. Bu tiir
pazarlarda stratejik rekabet glicti elde etmenin yaninda tirtin gelistirme veya pazara
giris hizim arturmak igin bir isbirligi stratejisi kullanilmaktadir, Ornegin; Cep
telefonlar1 ve DRAM bilgisayar chipleri. Bu pazar bicimlerinin her birindeki stratejik
ittifaklarin nedenleri Tablo 4.15." de gosterilmektedir (Hitt et al., 1999).

' Alan Ekonomileri (Economies of Scope): Bir faaliyet alaninda gelistirilen yeteneklerin ve
becerilerin dnemli bir ek maliyet gerektirmeden yeni bir faaliyet alanina transfer edilmesi sonucu
ortaya ¢ikan maliyet tasarruflaridir (Hitt et al., 1999).



Tablo 4.15. Pazar Tipine Gore Stratejik ittifaklarin Nedenleri

Pazar ittifakin Nedeni

Yavas Devirli = Sinirlt bir pazara erisim saglamak
* Yeni bir pazarda bir imtiyaz olusturmak
* Pazar istikrarmi surdiirmek (standartlar olusturmak gibi)
Standart Devirli * Pazar giicti saglamak (endustri kapasite fazlasini azaltmak)
* Tamamlayici kaynaklara erisim saglamak
» Ticaretle ilgili engelierin tstesinden gelmek
* Rakipler karsisinda rekabet Gstiinligl saglamak
» Cok bliyiik sermayeli projeler i¢in kaynaklari birlestirmek
* Yeni is tekniklerini 6grenmek
Hizh Devirli * Yeni mallarin veya hizmetlerin olusturuimasint hizlandirmak
* Yeni pazara girisi hizlandirmak
* Pazar liderligini korumak
* Bir endlistrinin teknoloji standardint olusturmak
* Riskli Ar&Ge harcamalarini paylagmak
= Belirsizligin tistesinden gelmek

KNavnak: Hitt et al., 1999,

Bilgiye verilen énemin artmasi bir ¢ok oncili firmalarin uluslararasi stratejik
ittifaklara yonelmelerine neden olmustur. Stratejik ittitaklar dis bilgi kaynaklarini
arttirma vasitast olarak kullanmilmaktadirlar. Oncii firmalar bu tiir ittifaklardan en
vitksek seviyede 6grenmek i¢in bazi politikalar uygulamaktadirlar. Bu politikalar

(Koh, 2000);

»  Ogrenme ittifakin en &nemli stratejik amaci olarak goriilmektedir ve bu amag
ittifakta gdrevlendirilen personele ifade edilmektedir;

* Yeni girisim i¢in uygun olan 6grenme becerileri ve ortamini attirmak
amaciyla Orgiitin  6grenme yeteneginin ve izlenecek adimlarin gbzden
gecirilmesi gerekmektedir;

» ttifak ortaklari arasinda insan kaynaklan yonetimiyle ilgili felsefelerin
aktarilabilirligi ve orgiitsel 6grenme i¢in uygulamalarinin incelenmesi;

= Orgiitsel 6grenmenin en azindan firmaya biraz esneklik saglayan kaynaklar
gerektirdigi  gergegini gbz Oniinde bulundurmak ve bu amagla uygun
hazirliklarin yapilmasi;

» utifaktan grenmeyi maksimize etmek igin en iyi kalitedeki personeli — veya
en iyl Ogrenicileri - gondermek. Ayrica etkili bir teknik bilgi transferi
yetenekli personele uzun stire destek verilmesini gerektirir;

» utifak partnerlerinin farkli kiiltiirlerden ve dillerden olduklari durumlarda

capraz kiiltlirel yetenekte uygun, yeterli egitim saglamak;
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= Ogrenmeyi aktaran ve Ogrenmeye yardimcl olan  bir kariyér yapisl
olusturmak. Ortaklik iliskisi girisimlerinden geri dénen ¢aliganlar edinilen
teknik bilginin etkili sekilde kullanilabilecegi ve yayginlastirilabilecedi
pozisyonlara yerlestirilmedigi stirece gozle goriilemeyen varliklarin (bilgi

gibi) birikimi miimkiin olmayacaktir.

[ttifak gergeklestiren ortaklar arasindaki giiven 6zellikle teknolojiyle ilgili
isbirliklerinde ¢nemlidir. Giiven ortaklar taratindan gerceklestirilebilecek firsatgilik
korkusunu, islem maliyetlerini' azaltmaktadir. Denetleme ihtiyaci ve diger kontrol
mekanizmalar1 giiven sayesinde azalmaktadir. Ayrica, gliven agik iletisim ve
enformasyonu paylasmaya goniillii olmak gibi davraniglan tesvik etmektedir

(Norman, 2002).

Firmalar bilgi tabanlari gibi diisiiniilebilir ve ortak girisimler ortiilii bilgiyi
transfer etmek i¢cin kullanilan mekanizmalardir. Bir stratejik ittifaktaki her iki tarafta
cogunlukla isbirligine dayali cabalar vasitasiyla 6grenilebilen potansiyel beceriler ve
yeteneklere sahip olan bir ortak segmektedirler. Stratejik bir ittifak dig ortiilt bilgiyi
transfer etmeye olanak saglayan birkag tiirden birisidir. Bundan dolayi. stratejik
ittifaklar isbirligi yapan taraflar arasinda transfer edilecek ortiilii bilginin Orgiitsel

sekilde yerlesmesine izin vermektedir (Hitt et al., 2000).

[ttifaklar acik iletisim ve zengin bilgi paylagimi sayesinde bilgi edinimi i¢in
potansiyel anlamda etkili bir bulusma yeri haline gelmektedirler (Tidd and

Brocklehurst, 1999).

4.6.3.5. Ortak Girisim (Joint Venture)

Ortak girisim iki tarafli bir anlasma yoluyla iki veya daha fazla farkl sirket

tarafindan yasal anlamda ayri bir yapmn olusturulmasi ve yonetilmesidir. Ortak

" islem maliyeti (Transaction Cost): Ortaklarin teknolojiyi elde etmek konusunda firsat elde

etmesiyle ilgili maliyettir. Ayrica disaridaki bir orgiite ortilii bir teknolojinin 6gretilmesinin
maliyetlerini icermektedir (Cannice et al., 2003).
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girisimde benzer amaglar ve/veya ilgileri basarmak amaciyla kayn&klarm bir
bolimiintin paylasilmasi s6z konusudur. Bu kaynaklar toprak, is¢i, sermayé ve bilgi
veya bunlarin herhangilerinin karisimi seklinde olabilir (Swierczek and Dhakal,
2004). Ortak girisim gerceklestiren bir sirket, yeni lrlinler gelistirmek, bir {retim
tesisi inga etmek veya bir satis ve dagitim ag1 kurmak i¢in baska bir sirketle riskleri
ve maliyetleri paylasmaktadir (Daft, 1994). Ortak girisimlerde iki veya daha fazla
saylda sirket bagimsiz bir sirket meydana getirmektedirler ve genellikle ortaklarin
her birisi esit sermaye payina sahiptirler (Hitt et al., 1999). Iki temel ortak girisim
bicimi s6z konusudur: iki veya daha fazla ayri orgiit tarafindan yeni bir sirket
olusturulur, sirketlerin ellerinde bulundurduklar hisse senedi paylarina dayali olarak
miilkiyet belirlenmistir veya isbirligi i¢in daha basit bir anlagsma olusturulur. Bu iki
tip ortak girisim arasindaki temel farkhlik sudur; ayri bir yasal sirketin olusturulmas:

sermayeye dayall bir anlasmay1 gerektirmektedir (Tidd et al., 1997).

Ortak girisimler isbirligine dayali bir anlasma bigimidir. Iki veya daha fazla
ortak tamamiyla yeni bir sirket olusturmaktadirlar. Bir ortak girisim sozlesmeye
dayali bir ittifaka gore daha resmi bir 6zellige sahiptir ve ortaklarin daha fazla
taahhiitte bulunmalari s6z konusudur. Ciinki ortak girisimde taraflarin sermaye
paylart bulunmaktadir. Ortak girisimler 6rgiitsel anlamda birbirine bagh yapilardir.
Bu nedenle, karmasik Srgiitlerdir ve yonetilmeleri zordur. Sirketler eger uzun vadeli
bir bakis a¢is1 ve genis anlamda faydalar gorlrlerse bu tiir Orgiitsel yapilarla
ilgilenmektedirler. Ortak girisimler sirket stratejilerinin ¢nemli bir parcast haline
gelmistir. Teknolojik ortak girisimler (Ar&Ge eylemlerini igermektedir) teknolojik
gelisimin dinamik hizi, Griin karmasikligr ve drtinle ilgili ger¢eklestirilen Ar&Ge’nin
yiiksek maliyeti nedeniyle yiiksek teknoloji endistrilerinde kritik bir unsurdur. Ortak
girisimler firmalarin islem maliyetlerini azaltmalarm ve ortiillii bilgiyi transfer
etmelerini kolaylastirmaktadir. Aynm1 zamanda alan ekonomileri, 6l¢ek ekonomileri,
paylasilan isletme giderleri ve yonetim sorumlulugunun bir sonucu olarak riskleri ve

maliyetleri de azaltmaktadir (Richards and De Carolis, 2003).

Teknolojik ortak girisimler politik ve ekonomik belirsizlikler ve kiiltiirel
farkliliklar nedeniyle ilave riskleri de icermektedirler. Entelektiiel milkiyetin kotliye

kullanilmasia karst yasal korumanin yetersiz oldugu tlkelerde her bir ortak,
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digerinin 6grendigi seyin karsithgimi yeterince ddemeden iliskiden geri cekilmesi

riskiyle karsi karsiya kalacaktir. Bilginin ortak girisime tahsis edilmesi yiiksek .~

teknoloji endtstrilerinde kritik bir sorundur. Yiiksek teknoloji endiistrilerinde sadece
hizl1 bilgi degisimi yasanmamakta ayni zamanda da iirlin yasam ddnemlerinin kisa
olmasr ve bunun sonucunda bilgiden yararlanma siirecinin kisalmasi séz konusu

olmaktadir (Richards and De Carolis, 2003).

Ortak girisimler daha resmi bigimde uygulanmaktadir ve genellikle bir
projeler dizisini icermektedirler. Yonetim ve f{inansal kaynaklar bir ortak girisime
adanmaktadir, 6te yandan bir ittifak daha az otonom/6zerktir. Stratejik ittifaklar ve
ortak girisimlerin her ikisi de bir 6grenme fursati olusturmaktadir, ama ortak
girisimler daha genis potansiyele sahiptir. Bu tiir is birliginde bir 6grenme amaci ve
dis teknik bilginin elde edilmesi sz konusudur (Tidd and Brocklehurst, 1999). Ortak
girisimler etkili 6grenme veya teknoloji transferinin yaygmlastirilmasimi saglamak
i¢in vasitalar olarak kullanilabilir. Farkli beceriler ve bilgiye sahip olan firmalar bir
ittifak  olusturmaya karar verdiklerinde her iki ortak igin de bir 0grenme firsat
olugmaktadir. Ogrenme firmalar arasindaki bir etkilesimi icermektedir. (Swierczek
and Dhakal, 2004). Ortak girisimler gelisen pazarlarda daha fazla gdze ¢arpmaktadir.
Ornegin; Cin’ de uluslararasi ortak girisimler yeni imalat islemleriyle ilgili

girisimlerin %52 sini olusturmaktadir (Hitt et al., 1999).

4.6.3.6. Orijinal Ekipman Imalati (OEM)

Orijinal Ekipman Imalati (OEM) bir firmamin baska firmalarin iriinlerini
kendi dretiminde kullanmasidir. Bu yontem 6zel bir ortak girisim seklidir. Yerel
sirket diger sirketin belirledigi sartlara uygun sekilde bitmis bir {iriinii tiretmekte,
daha sonra bu irtinii kendi ismiyle pazarlamaktadir. OEM anlasmalarinda yabanc:
ortak ¢ogunlukla tiretim siirecini kesin olarak belirtmekte ve yoneticiler, teknik
personel ve isgilerin editimini desteklemektedir. Bu mekanizma gelismekte olan
ilkeler tarafindan elektronik, ayakkabi ve bisikletler, dikis makineleri ve
otomobillerde basarili sekilde kullamlmigtir. Bununla birlikte, teknoloji transferi

konusunda yabanci ortaga uzun siire bagimli kalmak sz konusudur. Cogunlukla



yerel imalat¢l tasarim, parcalar, dagitim ve pazarlama konularinda yabahCI,ortaga

giivenmeye devam eder ve bundan dolayl katma degerinin paymi arttirmak, .

konusunda basarisiz olur (Tidd and Brocklehurst, 1999).

4.6.3.7. Yabanci Direkt Yatirim

Yabanci direkt yatirim Onemli bir teknoloji transferi yolu olarak kabul
edilmektedir. Bu yontemde yabanci firmalar yerel tedarikgileri yan sozlesme
(taseronluk) ve lisans anlagmalar vasitasiyla desteklemektedirler. Firmalar yerel
calisanlar istiraklerinde ise almakta ve egitmektedirler. Yabanci direkt yatirimlan
cekmek tabi ki elverisli bir ekonomik ve politik ortam saglayabilmeye. istikrarl
politik yapiya, enflasyonun dusiik olmasma ve yliksek gelirlere, ekonomik
ihtivaglarla gii¢lii sekilde birlestirilmis iyi bir temel ve mesleki egitime baglidir.
Ornegin: Malezya yabanci direkt yatinm vasitasiyla bir “ileri teknoloji” imalat
sektoriiniin gelistirilmesinin belki de en bagarili 6rnegidir ve yabanc firmalar iilkede
yatinm vapmak konusunda basarili sekilde ikna edilmektedir. Bununla birlikte {irtin
tasarimi ve ileri Uretim teknolojileri bulunmasina ragmen nispeten az Ar&Ge
faaliyeti mevcuttur ve tilke i¢i firmalar hala ylksek teknoloji ihracinda hakim bir rol

oynamazlar (Tidd and Brocklehurst, 1999).

Teknolojinin yayginlastirtimast ekonomik gelisim stirecinde merkezi bir rol
oynamaktadir. Teknoloji  yayginlastirma ¢esitli  farkli  kanallar  vasitasiyla
saglanabilmektedir. Bu kanallar fikirlerin ve yeni teknolojilerin aktarilmasini
saglamaktadir. Cesitli vasitalar yardimiyla ileri teknoloji Griinlerinin ithal edilmesi,
insan sermayesinin ve yabanci teknolojinin edinilmesi teknolojinin uluslararasi
sekilde yayilmast i¢in 6nemlidir. Bu kanallarim disinda ¢ok uluslu sirketler taratindan
vapilan yabanci direkt yatirnmlar da gelismekte olan {ilkelerin gelismis tlkelerin bilgi
ve teknolojilerine erisim sagladiklart dnemli bir kanal olarak kabul edilmektedir.
Yabanci direkt yatirnm ev sahibi iilkedeki teknik gelisim orammni arttirmaktadir.
Yabanci firmalar tarafindan kullanilan daha gelismis teknoloji, yonetim uygulamalar:

vb. unsurlarin edinilmesini kolaylastirmaktadir (Borensztein et al., 1998).



5. ARASTIRMA

Teknolojik 6grenmeyle ilgili literatiiriin incelenmesi sonucu nicel ve nitel
gostergeler belirlenmistir.  Sirketin ¢esitli faaliyetleri sonucu elde edilen bu
gostergeler  bir  sirkette teknolojik  &grenmenin  varhiginin - kamiti - olarak
gosterilmektedir. Belirlenen bu gostergelere dayali olarak teknolojik 6grenmeyvi
etkileyen faktdrler ve firma performansi lzerindeki etkilerini Slgmek amaciyla
hipotezler gelistirilmistir. Hipotezlerin test edilebilmesi i¢in hazirlanan anket formu
(Bkz. Ek.1) yardimiyla veriler toplanmis ve bu veriler 1s1ginda gelistirilen hipotezler
test edilmistir. Teknolojik 6grenmeye katkisi olan faaliyetler ve gelistirilen hipotezler

asagida ifade edilmistir;

Yenilikle ilgili hipotezler,

h: Ar&Ge faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir.

I Egitim faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir iliski vardir

Ir;: Bilgi yonetimi ile yenilik arasinda pozitif bir iliski vardir.

hy: Isbirligi faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir iliski vardir

hs: Enformasyon teknolojisi kullanimi ile yenilik arasinda pozitif bir iliski vardir.
Iy Kiyaslama faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir iliski vardir.

h7: Teknoloji transferi yontemleri ile yenilik arasinda pozitif bir iligki vardar.

LFirma performansiyla ilgili hipotezier,

H;: Ar&Ge faaliyetleri ile firma performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

H,: Egitim faaliyetleri ile firma performansi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H;: Bilgi yonetimi ile firma performansi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H : Isbirligi faaliyetleri ile firma performansi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H;: Enformasyon teknolojisi kullammi ile firma performans: arasinda pozitif bir
iliski bulunmaktadir.

Hg: Kiyaslama faaliyetleri ile firma performansi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H7: Teknoloji transferi yontemleri ile firma performansi arasinda pozitif bir iliski
bulunmaktadir. |

Hg: Yenilik ile firma performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.



5.1. Arastirma Metodu

Yukaridaki hipotezlerin test edilebilmesi amactyla benzer c;ahsmalarc.iémsilkga
kullanlan ¢oktan se¢meli skala uygulanmistir. Tiim cevaplar 0 (sifir)” dan 5’e kadar
5 puanh Likert skalasi kullanmilarak ol¢iilmusttr. Skala tizerinde 0 (sifir) “kesinlikle
katilmiyorum™, 5 ise “kesinlikle katihyorum™ anlamina gelmektedir. Anket
hazirlanirken kullanifan sorularin ¢oguniugu uluslararasi yayinlardan derlendigi icin
dncelikle Tirkee yve terctime edilmistir. Anketin Tiirkge versiyonunun uygunlugu ve

anlasilabilirligi sanayi sektdriinde ¢alisan on kigiye test ettirilmistir.

5.1.1. Ana Kiitle

Anket kontrollerden sonra uygun hale getirildikten sonra posta, mail veya
yiizylize anket yoluyla Istanbul, Kocaeli ve Denizli illeri basta olmak tizere bir ¢ok
ilde faaliyet gosteren orta Slgekli ve biiylik firmalara gonderilmistir. Bu firmalar

icerisinden 47 firma ankete yanit vermistir.
5.1.2. Ornekleme

Anket formunun gonderildigi firmalar igerisinden 47 firmadan elde edilen
anketlerle ilgili olarak analiz yapilmistir. Anketlere cevap veren kisiler sirket {ist
yonetiminde yer alan kisilerdir. Her isletmeye 87 sorudan olusan bir anket formu
verilmistir. Ozellikle metal. tekstil, makine, elektrik-elektronik, mobilya, otomotiv
gibi teknoloji yogun faaliyet gosteren sektorlerdeki firmalarinin segilmesine 6zen

gOsterilmistir.



5.2. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Hazirlanan aragtirma modelinde 2 ayri1 degisken grubu bulunmaktadir. Bunlar

bagimsiz ve bagimli degiskenlerdir.

5.2.1. Bagimsiz Degiskenler

Arastirma modelinde yer alan bagimsiz degiskenlerin (teknolojik ¢grenmeyle
ilgili degiskenler), bagimli degisken tizerindeki etkileri analiz edilmistir. Modelde

kullanilan bagimsiz degiskenler:

* Arastirma ve Gelistirme Faaliyetleri

* Lgitim faaliyetleri ve Ogrenme

= Bilgi Yonetimi faaliyetleri ve Bilgi Paylagimi
= [sbirligi faaliyetleri

* Kiyaslama faaliyetleri

* Enformasyon Teknolojist kullanimi

*  Teknoloji Transferi Ydntemleri

5.2.2. Bagimli Degiskenler

Aragtirmada yukarida ifade edilen bagimmsiz degiskenlerin her birinin
teknolojik dgrenme tizerinde etkili olup olmadigr arastirilip daha sonrada teknolojik
ogrenmenin firma yeniligine ve performansina katkist incelenecektir. Bagiml

degiskenler asagida belirtilmistir:

=  Yenilik

= Performans



5.2.3. Arastirma Modeli
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Sekil 5.1. Teknolojik Ogrenmeyi Et’kileyen Faktorler ve Yenilik ve Performansla Iliskileri

5.3. Analiz ve Sonuclar

Anket igerisindeki faaliyetlerle ilgili olarak gruplandiriimis sorulardan elde
edilen veriler SPSS 9.0 programinda analize tabi tutulmustur. Analizde faktor analizi
ve Alfa giivenilirlik ¢ahsmas1 yapilarak hipotezlerin gegerliligi  6l¢tilmiistiir.
Gerektiginde bazi sorular anketten ¢ikarilarak analizde faktor dagilimlari yerine
oturtulmustur. Analize Oncelikle faktor analizi, giivenilirlik testleri, degiskenlerin
ortalamalari ve standart sapmalarinr,da iceren korelasyon analizi yapilmistir. Ayrica

hipotezlerin test edilebilmesi amaciyla regresyon analizleri kullanilmistir.

5.3.1. Faktor Analizi

Anket uygulamasindan elde edilen veriler, hipotez yapisina uygun olarak
faktr analizine tabi tutulmustur. Bu analizde; Ar&Ge faaliyetleri, egitim faaliyetleri
ve Ogrenme, bilgi yonetimi ve bilgi paylasimi, isbirligi faaliyetleri. kiyaslama,
enformasyon teknolojileri ve teknoloji transterinden olusan 7 bagimsiz degisken
birlikte analiz edilmistir. Bu degiskenlerle ilgili sonuglar Tablo 5.1.°de

gOsterilmektedir.
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Bagumsiz degiskenlerin faktor analizinde goriilecegi gibi toplam agiklanan

varyans %43,036 ve degiskenlere ait alta degerleri veterli gijvenilirlig‘in alt simir

degeri olan .6 nin iizerinde ve oldukea tatmin edicidir. Baslangigta bu degiskenlere

ait soru sayisi bir nebze fazla tutulmus olup analiz asamasinda bazi sorular

cikarilmistir.  Ancak deZerleme yapilan soru sayisina bakildiginda ; Ar&Ge

faaliyetinden 9, egitim faaliyetinden 10, bilgi yonetiminden 6, isbirligi faaliyetinden

7, kiyaslama faaliyetinden 4, enformasyon teknolojisi kullanimindan 5, teknoloji

transferinden 4. yenilikle ilgili 5 ve performansla ilgili 7 soruyla analiz yapilmistir.

Bu sayilar genel bir fikir i¢in yeterli diizeydedir.

Tablo 5.1. Bagimsiz Degiskenlere Ait Faktor Yiikleri

Toplam
Aciklanan
Varyans:
% 43,036

Ar&Ge
Faaliyeti

Egitim
Faaliyetleri
ve
Ogrenme

Bilgi
Yoénetimi
ve Bilgi
Paylasimi

isbirligi
Faaliyetleri

Kiyaslama
Faaliyetleri

Enformasyon
Teknolojileri
Kullanimi

Teknoloji
Transferi

Alfa ()

, 9076

L9131

L7872

,8096

L6556

,9062

L6537

ArGel
ArGe3
ArGed
ArGes
ArGe6
ArGe7
ArGeS8
ArGe9
ArGel0

9023
,8865
.8954
.8978
8910
9046
9007
8938
9021

Egt]
Egt2
Egt3
Egt4
LEgts
Egt6
Egt7
Egt8
Egt9
Egtl1

9120
9047
,8052
9059
8959
.8959
,9024
,9045
9142
9108

By3
BySs
By8
By9
By10
Byll

1877
J7631
1277
7246
7455
,7830

ish1
ish2
isb3
isb4
isb7
isb10
isb12

7974
,7536
.7602
,7903
7964
7956
7866

Kyl
Ky2
Ky3
Ky4

,3860
6390
5343
5806




ET1
ET2
ET3
ET4
ETS

8771
8834
8731
8731
9152

TT4
TTS
TT6
TT7

bRk

L6333
,5292
5586
6138

Toplam Agiklanan Varyans Orani = % 43,036

(oziim (Extraction ) Yontemi : Temel Bilesenler Analizi,

Rotasyon Ydontemi : Kaiser Normalizasyonu ile Varimax

Rotasyon 3 iterasyonda sonuglanmistir.

ArGe: Arastirma ve Gelistirme; Egt: Egitim faaliyetleri ve 0grenme; By:

Bilgi

yonetimi; Ish: Isbirligi faalivetleri; Kiy: Kiyaslama faaliyetleri; ET: Enformasyon

teknolojileri; TT: Teknoloji transferi

Diger taraftan; yenilik ve performans gibi iki tane bagimli degiskene birlikte

fakttr analizi uygulanmistir. Toplam agiklanan varyans Tablo 5.2 * de g6riildiigii gibi

%75,202 olarak gerceklesmistir.

Tablo 5.2. Bagimli Degiskenlere Ait Faktor Yiikleri

Toplam Ac¢iklanan | Yenilik Performans
Varyans: % 75,202

Alfa (x) ,7607 8605
Yenl ,7593

Yen2 ,6800

Yend ,6729

Yend 6425

Yens 8146

Perfl ,8268
Perf2 .8378
Perf3 8321
Perf4 8562
Perts ,8398
Perf6 .8500
Pert7 8431

Toplam Agiklanan Varyans Orani = % 75,202

(6zim (Extraction ) Yontemi : Temel Bilesenler Analizi,

Rotasyon Yontemi : Kaiser Normalizasyonu ile Varimax

Rotasyon 1 iterasyonda sonuglanmaistir.

Yen: Yenilik; Perf: Performans




5.3.2. Giivenilirlik Analizi Sonuclarn

Faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan faktdr dagilimina uygun olarak, her bir
degiskenin alfa katsayilarina bakilmistir. Faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan ve
asagida Tablo 5.3.” de verilen degerlerin tlimiiniin alfa degerlerinin olduk¢a tatmin
edici diizeyde oldugu goriilmiistiir. Literatiirde glivenilirlik analizi sonuglarinda
ortaya ¢ikan degerlerin kabul edilebilir seviyede olabilmesi i¢in alfa dederinin en az
0.6 olmas1 gerektigi (Bogozzi and Yi, 1988) belirtilmektedir. Teknolojik 6grenmeyi
etkileyen faktorler olarak ifade edilen faktorlerin alfa degerleri; Ar&Ge faaliyetleri:
0.9076; Egitim faaliyetleri: 0.9131; Bilgi yonetimi: 0,7872; Isbirligi faaliyetleri:
0.8096; Kiyaslama faaliyetleri: 0,6556; Enformasyon Teknolojisi kullanimi: 0,9062;
Teknoloji transferi: 0,6537 ¢ikmustir ve bu degerler kabul edilebilir degerlerin

lizerindedir.

Tablo 5.3. Guivenilirlik Analizi Sonuglari, bagimsiz, bagimli degiskenlere iliskin soru adetleri ve alfa

katsayilari
Degisken Adi Soru | Analizde Cikarilan | Cikarilan Soru No | Alfa Katsayisi
Adedi Soru Adedi ()

I. Ar&Ge Faalivyetleri 12 3 ArGe; 2,11,12 ,9076
2“.qhg1t1m Faaliyetleri ve 12 5 Egt: 10,12 9131
Ogrenme

3. Bilgi Yonetimi ve Bilgi 13 7 By: 12.4,6.7,12,13 7872
Paylagimi

4. Isbirligi Faaliyetleri 14 7 Ish: 5,6,8,9,11,13,14 .8096
5. Kiyaslama 5 | Kiy; 5 ,6556
6. Enformasyon Teknolojileri 5 - - ,9062
7. Teknoloji Transferi 11 7 TT;1,2,3,8.9,10,11 6537
8. Yenilik 8 3 Yen; 6,7.8 7607
9. Performans 7 - - .8605

TOPLAM 87 30 - -




5.3.3. Korelasyon Analizi ve Sonuclan
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Tablo 5.4. Korelasyon Analizi

Degiskenler I 2 3 4 S 6 7 8 9
I. Ar&Ge faaliyetleri 1,000
é.gf;gnl;? faaliyetleri ve 6017 | 1.000
iilgi”};b’;yylggigi“ive 349" | 6237 | 1.000
4. isbirligi faaliyetieri | ,341" | 449" | 466" | 1,000
5. Kiyaslama 093 | 196 | 017 | 267 | 1,000
7. Teknoloji transferi 3037 | 277 221 229 | -,090 | 119 | 1,000
8. Yenilik 396 | 3447 | 4637 | 3407 | 108 | .,4107 | ,194 | 1,000
9. Performans [,346" 47271 5547 192 | -065 | 4737 40177 | 5047 1,000J

" Korelasyon. p = 0,01 seviyesinde anlamli (¢ift yonlii)

Korelasyon, p = 0,05 seviyesinde anlamli (¢ift yonlii)

Tablo 5.4.° de arastirma konusuna ait degiskenlerin Pearson korelasyon

katsayilarr yer almaktadir. Analiz asamasinda, bagimsiz degiskenler ilk siralarda

olmak {izere siralanmis, daha sonrada bagimli degiskenler siralamaya alinmistir,

Bagimli degiskenler ile bagimsiz degiskenler arasinda birebir iliski ortaya

cikarilmistir.

Yenilik bagimli degiskeni, Ar&Ge faaliyetleri degiskeni; bilgi yonetimi
degiskeni; enformasyon teknolojisi  kullammi  degiskeniyle (p<0,01)
seviyesinde, egitim faaliyetleri degiskeni ve igbirligi faaliyetleri degiskeniyle

ise (p<0.05) seviyesinde birebir iliskilidir.

Performans bagimli degiskeni, Ar&Ge faaliyetleri degiskeniyle (p<0,005)
seviyesinde. egitim faaliyetleri degiskeni; bilgi yonetimi degiskeni;
enformasyon teknolojisi kullanimi degiskeni; teknoloji transferi degiskeni ve

yenilik degiskenleriyle (p<0,01) seviyesinde birebir iligkilidir.



5.3.4. Regresyon Analizi ve Hipotez Testleri

Modele ait hipotezlerin regresyon analizleri asagida yapilmis ve bagimsiz

degiskenlerin birlikte bagimh degigkenler tizerine etkileri incelenmistir.

Yenilikle Ilgili Regresyon Analizi;

Bagimsiz Degiskenler: Ar&Ge faaliyetleri (X,), Egitim faaliyetleri-Ogrenme (X,),
Bilgi yonetimi-bilgi paylasimi (X3). Isbirligi faaliyetleri (Xy), Kiyaslama (X5).
Enformasyon teknolojileri (Xe), Teknoloji transferi (X7)

Bagimhi Degisken: Yenilik (Yn,. Y))

Bagunsiz degiskenlerin, bagimli degisken iizerine etkileri

Model Y]Z B()JF BI-XI -+ Bz.Xz -+ B}.X} + B4.X4+ B5.X5 + [?)().X(, + B7.X7

Tablo 5.5. Bagimsiz Degiskenlerin Yenilik Bagimh Degiskeni Uzerine Etkisi

Bagimsiz degiskenler Beta (B) Anlamhlik (p)
hl: Ar&Ge faaliyeti 274 LS
h2: Egitim faaliyeti-6grenme - 178 ,392
h3: Bilgi yonetimi-bilgi paylasim: ,336 ,084
h4: Isbirligi faaliyetleri 072 ,660
h3: Kiyaslama faaliyetleri ,084 562
h6: Enformasyon teknolojisi kullanimi 176 287
h7: Teknoloji transferi ,056 ,697

Bagimh Degisken : Yenilik
R’=0,319
F=2,614

" Korelasyon, p = 0,01 seviyesinde anlamli (ift yonlii)
" Korelasyon, p = 0,05 seviyesinde anlaml (¢ift yonlii)

Tablo 5.5. de ve regresyon analizinde goriildiigii gibi, bagimli degisken olan
yenilik degiskeni bagimsiz degiskenlerle analize tabi tutulmustur. Analizler sonucu.
R’=0.319: F= 2,614 degerleri ve p < 0,01 ve p < 0,05 sevivelerinde degerler tespit
edilmistir. Aciklanan regresyon analizine gore teknolojik oOgrenmeyi  etkileyen
faktorlerden bilgi yonetimi  faaliyetlerinin firma  yeniligine katkisi oldugu ve

aralarmdaki iliskinin pozitif yonde anlamli oldugu gorilmiistir. Bu durumda,



olusturulan hipotezlerden h; 'iin yeniligi pozitif vonde etkiledigi g(’)’l‘zil'lmektedixr.-‘«nge“{”
hipotezler olan hy, hy, hy, hs, he ve hy hipotezleri ise modele gore red ed‘ilgme‘kled{r; Bu '+
sonuca gore firmadaki bilgi yonetimi faaliyetleri ve bilgi paylasimi ile. ﬁrma

veniligi arasinda anlamly bir iliski bulunmaktadir.

Performansla Ilgili Regresyon Analizi;

Bagimsiz Degiskenler: Ar&Ge faaliyetleri (X)), Egitim faalivetleri-Ogrenme (X»),
Bilgi yonetimi-bilgi paylasimi (X3), Isbirligi faaliyetleri (Xy), Kiyaslama (Xs),
Enformasyon teknolojileri (Xs), Teknoloji transferi (X7), Yenilik (Xg)

Bagimh Degisken: Performans (P Y))

Bagimsiz degiskenlerin, bagiml degisken iizerine etkileri

Model Y;Z B()Jf B].X] -+ Bz.Xz + B}.X3 + B4.X4+ Bs.X5 + B@.Xﬁ + ﬁ7_X7+ Bng

Tablo 5.6. Bagimsiz Degiskenlerin Performans Bagimli Degiskeni Uzerine Etkisi
Bagimsiz degiskenler Beta (B) Anlamhlik (p)
H1: Ar&Ge faaliyeti -,034 821
H2: Egitim faaliyeti-Ggrenme 72 338
H3: Bilgi yonetimi-bilgi paylasimi 256 135
H4: Isbirligi faaliyetleri -,203 ,150
H5: Kiyaslama faaliyetleri -,069 578
H6: Enformasyon teknolojisi kullanimi 195 176
H7: Teknoloji transferi ,269 ,034
Hg: Yenilik 284 ,044

Bagimh Degisken : Performans

R2= 0,520
F=35142

,,,,,

" Korelasyon, p = 0,05 seviyesinde anlamli (ift yonlii)

Tablo 5.6. da ve regresyon analizinde goriildiigii gibi, bagimli degisken olan
performans  bagimsiz  degiskenlerle analize tabi tutulmustur. Analizde yenilik
degiskenide bagimsiz degisken olarak kullanilmistir. Analizler sonucu: R=0,520;
F= 35142 degerleri ve p < 0,01 ve p < 0,05 seviyelerinde degerler tespit edilmistir.

Actklanan regresyon analizine gore leknolojik ogrenmeyi etkileyen faktorlerden
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teknoloji transferinin firma performansma katkist oldugu ve amlarindaki ili;s"]ginih
pozitif yonde anlamli oldugu gorilmiistiir. Bu durumda, olusturulan "hipoteZlerd:é]j‘f‘,» ‘
H7'nin  performanst pozitif yonde etkiledigi  goriilmektedir.  Ayrica ‘ﬁz;m\émz’n
gergeklestirdigi veniligin de firma performanswla iliskili oldugu aralarinda pozitif
bir iliski bulundugu belirlenmistir. Hg hipotezinin de firma performansin pozitif
vonde etkiledigi goriilmektedir. Diger hipotezler olan H,, H, Hs; H, Hs ve Hg
hipotezleri ise modele gore red edilmektedir. Bu sonuca gore firmanin uygulanus
oldugu teknoloji transferi yontemleriyle firma performanst arasinda anlaml bir
iliski bulunmaktadir. Ayrica yenilik ile firma performanst arasindaki iliski de

anlamlidir,

5.3.5. Hipotezlere Iliskin Sonuclar Tablosu

Tablo 5.7. Firma Yeniligiyle ilgili Hipotezlerin Sonuclari

motezler } B P Kabul/Red
Iri: Ar&Ge faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir iliski vardir. 274 J15 RED
fy: Egitim faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir iligki vardur. -178 | 392 RED
Iy Bilgi yonetimi ile yenilik arasinda pozitif bir iliski vardir, ,336 084 KABUL
fr,: Isbirligi faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir iliski vardir. ,072 .660 RED

{1:,—.‘ [fnformasyon teknolojisi kullanimi ile yenilik arasinda pozitif bir 084 562 RED
iliski bulunmaktadir.

hg: Kiyaslama faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir iliski vardir, 176 ,287 RED
It>: Teknoloji transferi yontemleri ile venilik arasinda pozitif bir iligki 056 697 RED
bulunmaktadir.

B

Tablo 5.8. Firma Performansiyla Ilgili Hipotezlerin Sonugclar

Hipotezler B Jo, Kabul/Red
qu,r:dlArr&(Je faaliyetleri ile firma performansi arasinda pozitif bir iliski 034 | 821 RED
H,: Egitim faaliyetleri ile firma performansi arasinda pozitif bir iligki 172 338 RED
vardir.
H;: Bilgi yonetimi ile firma performansi arasinda pozitif bir iliski 256 135 RED
vardir.
{Zj'dlliblrllgl faaliyetleri ile firma performans: arasinda pozitit bir iligki 2203 | 150 RED
H‘,-:.h’l?fo‘rn.lz.lsy‘on teknolojisi kullanimi ile firma performansi arasinda 069 | 578 RED
pozitif bir iliski bulunmaktadir.

770 ; q faali B - " - I
llo !(1} aslama faaliyetleri ile firma performanst arasinda pozitif bir 195 176 RED
iliski vardir.
fl7:.T.cil<1.10!().J1 t.ransi'erl yontemleri ile firma performanss arasinda 269 034 KABUL
pozitif bir iliski bulunmaktadir.
Hy: Yenilik ile firma performansi arasinda pozitif bir iliski vardir 284 ,044 KABUL




6. TARTISMALAR

6.1. Simirlandirmalar

Bu ¢alismanin amaci, teknolojik o6grenmeyi etkileyen faktérlerin firma
yeniligi ve performans tizerindeki etkilerinin incelenmesidir. Oncelikle belirtilmelidir
ki, arastirma i¢in 47 firmadan toplanan veriler biitiin firmalara genellenemez.
Ulkemizdeki bilim ve teknoloji alt yapisimn yetersiz olusu, Ar&Ge faaliyetlerine
yeterince Onem verilmeyisi, bilimsel ve teknolojik bilginin ¢ok fazla iiretilememesi

arastirma sonuglari tizerinde oldukga fazla etkili olmustur.

Ozellikle bilimsel arastirma yapmanm ¢ok zor oldugu ve bilgiye yeterince
deger verilmeyen tilkemiz sartlarinda daha fazla sayida firmadan veri elde edilmesi
ve bu firmalarin arastirmaya katilmalarimin saglanmasi olduk¢a zordur. Ayrica bir
cok sirketin stratejik rekabetgilik agisindan dnemli gordiikleri bilgilerin sirket disina
sizacagl korkusuyla arastirmaya katilmak istememeleri yeterince veri toplanmasini

engellemistir.

6.2. Gelecek Calismalar

Arastirmadan daha saglikli sonu¢ ve yorum ortaya koyulabilmesi i¢in daha
fazla sayida firmanin arastirma siirecine katilmasi saglanmalidir. Unutulmamalidir
ki, yapilmakta olan bu tiir bilimsel arastirmalar tilkenin bilimsel ve teknolojik alt
yapisinin  olusturulmast  ve gli¢lendirilmesi i¢in katk: saglamak amaciyla
gerceklestirilmektedir. Yine de yapilmis olan bu tez ¢alismasi gelecekte benzer
konularda aragtirma yapmak isteyen arastirmacilara teorik bir alt yap1 saglayacak ve
tilkemizdeki teknolojik 6grenme ve bilim ve teknoloji faalivetleri ile ilgili kisith da

olsa bilgi verebilecektir.



7. SONUCLAR

7.1. Teknolojik Ogrenmeyi Etkileyen Faktorlerin Yenilik Uzerindeki
Etkileri

Arastirmayla ilgili olarak elde edilen verilere dayali olarak analiz yapilmistir.
Analiz sonucuna gore; teknolojik 6grenmeyi etkileyen faktorlerden bilgl yonetimi
evlemleri ve firma icerisindeki bilgi paylagimi firmanin yenilik yapma yetenegine
onemli katkilar saglamaktadir. Olusturulan modele gore teknolojik Sgrenmeyi

etkileyen diger faktorlerin firma yeniligi tizerinde bir etkisi yoktur.

7.2.  Teknolojik Ogrenmeyi Etkileyen Faktorlerin  Firma

Performansi Uzerindeki Etkileri

Arastirmadan elde edilen verilere yapilan regresyon analizi sonucu teknolojik
ogrenmeyi  etkileyen faktorlerden teknoloji  transferi faaliyetleri firmanm
performansina katki saglamaktadir. Ayrica bagimli degisken olarak kabul edilen
yenilik degiskeni ile firma performans: arasinda da olumlu bir iliski oldugu ve

yenilik yapma yeteneginin firmanimn performansini etkiledigi gézlemlenmistir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu

Saywn llgili.

Bu anket formu Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitlisii Sosyal Bilimler Enstitiisti Strateji Bilimi
Boliimii tarafindan yapilan “Teknolojik Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler ve Bu
Faktorlerin Yenilik ve Performans Uzerindeki Etkileri” kounulu Arastirma Projesiyle

ilgilidir.
Arastirma projesinin amaci; gelismekte olan ilkelerdeki teknolojik 6grenme siireci ve
teknolojik Ggrenmeyi etkileyen faktorlerin analiz edilmesi ve bu faktorlerin  firma

performansi tizerindeki etkilerinin incelenmesidir.

Ankette yer alan sorularm; isletmenizdeki bir iist diizev yonetici tarafindan

cevaplandmlmast arastirma projemize c¢ok biiyiik katki saglayacaktir. Anketi olusturan
sorulart cevaplamak, sliphesiz gok kiymetli zamaninizin bir kismun alacaktir. Ancak bu
cahisma dniversite ile is hayati arasindaki iliskileri gliclendirecek ve elde ettigimiz bulgular,
anketimizi cevaplayan firmalara istenildigi takdirde e-mail veya posta ile gonderilecektir.
Gonderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek
sonuglar firma adr belirtilmeksizin genel ve ortalama seklinde anketi cevaplayan firmalara

gonderilecektir. Tlginiz i¢in tesekkiirlerimizi sunar, islerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla,

Dog. Dr. Ali E. AKGUN

Yrd. Dog. Dr. Halit KESKIN
Seyfettin SULU

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Sosyal Bilimler Enstitisii



Isletme Bilgileri

e Isletmenizdeki yaklasik ¢alisan sayist:

o Isletmeniz esasen hangi alanda faaliyet gdstermektedir (liitfen size uygun olanii‘gég;i;l iz}
1 Tiiketici Uriinleri 2 Kamu Uriinleri 3 Endiistriyel Uriinler
4 Tiiketici Hizmetleri __ 5 Kamu Hizmetleri 6 Endustriyel Hizmetler

(1=Kesinlikle Katdmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiltyorum)

o]

Ornek: Sirketimizde Ar&Ge faaliyetlerine biiyilk dnem verilmektedir..........c.ccoooeevereviieenen . 123 X5

Asagidaki sorular Ar&Ge faalipeteriyle ilgilidir. Isletmenizdeki mevcut duruma gore 1-5 arasinda bir
rakami isaretleyin,

Sirketimizde Ar&Ge faaliyetlerine biylik Snem verilmektedir. ..o 1 2 345
Sirketimiz i¢inde bir Ar&Ge departmani bulunmaktadir. ..o 1 2 345
Sirketimizde toplam harcamalar i¢indeki Ar&Ge harcamalarinin orani daha fazladir................ 12 345
Sirketimizde Ar&Ge harcamasi sonucu patent sayist oldukea fazladir......ccooovniiiiiin 1 2 345
Sirketimizde Ar&Ge harcamast sonucu yeni driin sayist oldukea fazladir.. ..o, 1 2 345
Sirketimizde ¢alisan (Ar&Ge) personel basina Ar&Ge harcamast oldukea ytiksektir................. 12 345
Toplam personelimiz i¢indeki Ar&Ge personeli orant oldukga yitksektir.......c.ccocoooiiiiinins 1 2 345
Sirketimizde Ar&Ge faaliyetleriyle ilgili dokiimanlar hazirlanmaktadir. ..o 12 345
Kullanilan toplam dokiimanlar igindeki Ar&Ge dokiimanlarinin orant daha fazladir................ 1 2 345
Sirketimiz bitytiditkge Ar&Ge biitgesi artmaktadir. ..o, 12 345
Sirketimiz biiytidiikce Ar&Ge harcamalart artmaktadir.......c..ooviviiiiceiiniicen e 1 2 345
Sirketimiz bityiiditkge Ar&Ge personeli orant da artmaktadir........ccocoooviiiniiiciiiie e 12 345

Asagidaki sorular egitim faalivetleri ve ogrenmeple ilgilidir. Isletmenizdeki meveut duruma gore 1-5
arasinda bir rakamt isaretleyin. ~

Sirketimizde Uist yonetim tarafindan kolektif 6grenme desteklenmektedir.........cocooivineceninins 12345
Ust yonetim orgiitiin 6grenme yeteneginin rekabetgi avantaj igin anahtar olduguna

TNANIAKEAGIT, 111ttt ettt e a et e et e ee e bt ene et eneenaes 123
Sirketimizde 63renmeye yonelik tesvik sistemleri uygulanmaktadir........ococooiiiniiiinn, 123 S
Sirketimizde diizenli egitim programlart uygulanmaktadir...........cccooiivv 123
Calisanlarin egitimi bir yatirim olarak kabul edilmektedir.......c.coovinviniiiice, 123
Ogrenme sirketin siirekliliginin bir garantisi olarak goritlmektedir........oooovicviioririnnirrisirne. 123
Sirketimizde d3renmenin rekabet gliclini arttirdigina inanilmaktadir 1 23
Ogrenme stratejisine doniik bir insan kaynagi planlamasi yapilmaktadir 123 4
Sirketimizde egitim programlarinin uygulanmasinda tniversitelerle isbirligine dncelik

VEETIMEKEEIT. .ottt et ettt e ekttt e et s e e e s 12345
Gegmisten aldigimiz dersler drgiitsel 6grenmemize katkida bulunmaktadir..........ocooveninnnn 12345
Sadece basarilardan degil basarisizliklardan da 6grenmek amaglanmaktadir.........oooocooennnnn. 12345
Sirketimizde, 6grenme orgiitsel gelisimin anahtari olarak kabul edilmektedir.......ccooovinennn. 12345
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Asagidaki sorular bilgi yénetimi ve bilgi paylaymzyla 1lg111d1r lgletmemzdekl mevcﬁt\ T go,re L‘-"

arasinda bir rakami isaretleyin: ‘ S chpmi s

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Ké¢

Sirketimizde bilgi yonetimi faaliyetleri (bilgi olusturma, transfer ve depolama vs.)

UY EUIANMAKEAAIT .ottt ettt sabe et e sre et st e e e e s smbee st ernaenaeeneeea 123435
Sirketimizde bilgi yonetimiyle ilgili ayri bir departman bulunmaktadir.........cocoonciiiinn, 12345
Bilgi yonetimine 8nem verilmesinin kolektif 6grenmeyi arttirdi@ina inanmaktayiz............... 1 2 3 4 5
Bilgi yonetimine tnem verilmesinin ¢alisanlarin performansini arttirdigina inanmaktayiz........ 1 2 3 4 5
Sirketimizin bilgi yonetiminde enformasyon teknolojileri kullantimaktadir..........oceviinnnne 12345
Sirketimiz ¢evre degisimlerine ¢abuk uyum saglamak igin gerekli olan bilgiyi elde etmek

konusunda yeterinee @KtiTHir. ..o oo 12345
Sirketimizde bilgiyi paylasan bir kitltlir bulunmaktadir ..o 12345
Bilgi paylasiminin nemi st yonetim tarafindan stirekli vurgulanmaktadit........c.cocveviininn 12345
Bilgi paylasimimin 6grenmeyi arttirdigima inantmaktadir.......ccoooeoviiiiinii s 12345
Bilgi paylasiminin galisanlar arast ishirligini arttirdigina inanttmaktadir..........coooooiiiiiiinnnnns 12345

Sirketimizde 6rglitsel faaliyetlerden edinilen derslerin birimler arasinda paylasiimasini

saglayan 6zel bir mekanizma vardir.(Beyin firtinasi, toplantilar vs.)......cccvciiiniiinnn, 12345
Sirketimizde dersleri ve deneyimleri paylasmak i¢in ¢ok az ¢aba sarf edilmektedir................... 1 3 5
Sirketimizde departmaniar arast bilgi paylasmmi vardir.............ooii 1 345

Asagidaki sorular isbirligi faalivetleriyle ilgilidir. Isletmenizdeki mevcut duruma gore 1-5 arasinda bir
rakami isaretleyin,

(9]

Lider, 6ncii konumdaki firmalarla isbirligi yapiimaktadit........occoiiriniiiiiinis 1

(V)

Universitelerle isbirligi yaptImaKtadir.........o..o.oeiivormiiiiei et 1

(U]

Ar&Ge enstitlileriyle isbirligi yapimaktadit. ... 1

(8]

Kullanicilarla isbirligi yapiimaktadir. ... 1

th hh h i tha

()

Tedarikgilerle isbirligi yapmaktadir.....o.ocooiiiiiiiii e 1

()

isbirlikleri sirketimiz tarafindan bir 5grenme araci olarak gériilmektedir.........coocovveviriiennenn 1

Isbirlikleri sirketimiz tarafindan bir 6grenme firsati olarak kabul edilmektedir

Ortagimizla ¢alisma iliskimizde yiiksek bir gliven diizeyi bulunmaktadir...............ccooven 1 3
Isbirligi faaliyetleri mevcut ydnetim becerilerimizi gelistirmektedir. ..o, 1 3

(%)

Isbirligi faaliyetleri yeni yonetim becerileri edinmemizi saglamaktadir.........cocooeoveeiirnennonn, 1

whooh o

(W)

isbirligi faaliyetleri mevcut teknik becerilerimizi gelistirmektedir......cooiiriirescrrianiene. )
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Isbirligi faaliyetleri yeni teknik beceriler edinmemizi saglamaktadir......c....ocooovrverirnieenan, 1

isbirligi faaliyetleri degerli bilgi ve becerilerimizin ortagimizin eline gegmesine neden

39
(V%)
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w

OIMIAKEAIT. .ottt e et e e e e e s e e e e b et e e e e s ratt e s e e eabtb e e e e e et ra e e e e araeeeaas 1

(957
D

isbirligi faaliyetlerinde enformasyon teknolojilerinden faydalaniimaktadir......c.cocooovorvrnirnnnnn. 1

Asagidaki sorular kiyaslama(Benchmarking) faaliyetiyle 1lg1lld1r Isletmenizdeki mevcut duruma gore 1-5

arasinda bir rakami isaretleyin.

Ayni sektorde faaliyet giisteren diger sirketlerle kiyaslama yapilmaktadir.......ocoeveiiinnnn 1 2345
Farkli sektérierdeki diger sirketlerle kiyaslama yapiimaktadir........ccccoemnnnninioniiieee 12345
Kiyaslama faaliyetinde oncelikli amacimiz diger sirketlerden 6grenmektir......cocooovvivirnieins 12345
Kiyaslama faaliyetinde oncelikle teknik bilgi edinmeye galisiriz. ..., 12345
Kiyaslama sonucu dncelikle idari bilgi edinmeye ¢alisiriz ..o e, 12345



arasinda bir rakami isaretleyin.

Enformasyon teknolojileri drgiitteki tiyeler tarafindan genis ¢lgtide kullaniimaktadir

Ust yonetim enformasyon teknolojilerini uygulamak konusunda beceri sahibidir.......................
Orgiitteki tiyeler mevcut drgiitsel bilgiyi incelemek ve kullanmak igin enformasyon
teknolojilerinden faydalanmaktadirlar... ... 12

(5]
I~
w

Orgiitteki tiyeler yeni bilgi meydana getirmek icin enformasyon teknolojilerinden

faydalanmaktadirlar. ... 2
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Enformasyon teknolojileri faaliyet alanimizla ilgili bilgileri elde etmemizi kolaylastirir............ 12

Asagidaki sorular teknoloji transferiyle ilgilidir. Isletmenizdeki mevcut duruma gore 1-5 arasinda bir rakami
isaretleyin.

Sirketimiz faaliyet alaniyla ilgili teknolojiyi stirekli takip etmektedir...........ccocoiiiniiins 12345
Sirketimiz Igsel Ar&Ge kullanimi yoluyla ihtiyaci olan teknolojiyi gelistirmektedir................. 12345
Sirketimiz Ortak Girisim yoluyla ihtiyact olan teknolojiyi edinmektedir............ccoooiiii 12345
Sirketimiz Ar&Ge anlasmasi yapmak yoluyla teknoloji edinimini gergeklestirmektedir............ 12345
Sirketimiz Lisanslama yoluyla ihtiyaci olan teknolojiyi edinmektedir..........ccoooiiiinnns 12345
Sirketimiz Satin Alma yoluyla ihtiyaci olan teknolojiyi edinmektedir...............cs 1 2345
Sirketimiz Finansal Kiralama (Leasing) yoluyla ihtiyact olan teknolojiyi edinmektedir............. 12345
Sirketimiz edindigi teknolojiyi dgrenerek teknolojik alt yapisini iyilestirmektedir...................... 12345
Sirketimiz teknolojik yenilikleri biinyesine uyarlamak konusunda yeterince aktiftir................. 12345
Teknolojiye yapilan yatirim sirketimizin rekabet glictinti arttirmaktadir...........ccoooooei 1 2345
Teknolojiye yapilan yatirim sirketimizin pazar paymi arttirmaktadir...............coiiin 12345

Asagidaki sorular yenilikle ilgilidir. isletmenizdeki meveut duruma gére 1-5 arasinda bir rakami isaretleyin.

Sirketimiz yeni fikirlere dnem vermektedir.........occivioii i 12345
Sirketimiz yeni fikirleri sik stk denemektedir. ..., 12345
Sirketimiz faaliyetlerinde yeni yollar! @rastirir. ..o 12345
Sirketimiz faaliyet yontemlerinde yaratiCidir... ..o 12345
Yeni iiriin ve hizmetleri ¢oguntukla ilk olarak sirketimiz pazara getirir........cc.coooviiiiiiinnnn, 12345
Sirketimizde isbirlikleri gibi yeni yenilik yonetimi metotlari kullanilmaktadir...............c........... 12345
Sirketimizde yenilik ¢ok riskli olarak algilanir ve tizerinde 1srarla durulur...........ooi, 12345
Yeni {iriin sunumumuz son bes yilda artmistir .o 1 2345

Rakiplerinizle karsilastinldiginda firmanizin performansini nasil degerlendiriyorsunuz. Isletmenizdeki
mevcut duruma gore 1-5 arasinda bir rakami isaretleyin.

.......... daha basarilidir. ... e 123405
.......... pazar payt daha biyOKtir. ..o 23400
.......... daha hizli bliylimektedir. ... 123405
.......... daha Karlidir. .. ..o e B 23405
.......... daha yenilikGidir. ... ..o e, 2030405
.......... daha DUYTKLHL. ... e e e e ea i 203405
.......... teknolojive daha fazla 6nem vermektedir............c.cooo s 23405



